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PRESENTACION 
Esta investigaciôn se desarrollo en una Municipali-
dad del Gran Buenos Aires, principalmente en el trans-
curso del segundo semestre de 1987. Primeras ver-
siones del trabajo fueron presentadas en el seminario 
Hacia una etnografia de las organizacbnes (Buenos 
Aires, noviembre de 1987)1 y el Congreso Governo mu-
nicipal na America Latina (Porto Alegre, diciembre de 
1989)2. Las principales referencias teôricas utilizadas 
en estas paginas son la antropologia polïtica de 
Georges Balandier3 y la "microffsica del poder" de 
Michel FoucauïtA 
No se harâ aqui referencia al nombre del Municipio, 
dado que la mayoria de mis interlocutores continûan aûn 
hoy en funciôn y prefieren mantener el anonimato. 
Si bien se trata de una Municipalidad administrada 
por el peronismo, como se verâ claramente en el desa-
rrollo del texto, no hay en estas paginas ninguna inten-
ciôn de atacar o loar un partido polftico en particular, 
sino la ambiciôn de contribuir al desarrollo de una fuerza 
indispensable en una democracia republicana: el con-
trapoder de los ciudadanos informados. 
Denis GUIGO 
Centre de Recherche en Gestion de 
l'Ecole Polytechnique (Paris), 
Investigador visitante en 1987 en el CISEA 
(Centra de Investigaciones Sociales sobre el Estado y 
la Administration, Buenos Aires). 
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Presentamos brevemente el marco institucional 
antes de interesarnos en la Municipalidad. La Argentina 
es un pais fédéral, pero Buenos Aires ocupa un lugar 
prépondérante, gracias a la centralizaciôn politica, la 
concentraciôn demogrâfica (35% de la poblacion nacio-
nal)5 y econôrnica (48% del empleo industrial)ô. El terri-
torio argentino se divide en 22 provincias (mâs la Capital 
Fédéral y el Territorio Nacional de Tierra del Fuego e Is-
las Malvinas). Cada provincia, dirigida por un Goberna-
dor electo, tiene su Constituciôn, y sus Poderes Ejecu-
tivo, Legislativo y Judicial. Las provincias se subdivi-
den en departamentos, llamados partidos en la provin-
cia de Buenos Aires. Cada partido bonaerense es ad-
ministrado por una sola Municipalidad, compuesta por 
los Departamentos Ejecutivo (Intendente Municipal) y 
Deliberativo (Honorable Concejo Délibérante), elegidos 
por el sufragio de los ciudadanos del partido. En resu-
men, très nivelés de organizaciôn politica corresponden 
a la division del territorio: el Gobierno Nacional, los 
Gobiernos Provinciales y los Gobiernos Municipales de 
los partidos. 
Cada Municipalidad administra entonces los asuntos 
locales de la totalitad del partido correspondiente. Insti-
tuciones provinciales o nacionales se encargan de nu-
merosos aspectos de la organizaciôn pûblica (por 
ejemplo, la Policia y ciertos servicios pûblicos). Las 
atribuciones especîficas de las Municipalidades, defini-
das por una ley provincial (cada provincia tiene su pro-
pia legislaciôn municipal), corresponden principalmente 
a la reglementaciôn de: 
- el planeamiento del territorio municipal, las normas 
de edificaciôn de todas las construcciones pûbiicas y 
privadas, la instalacion de industrias, comercios y acti-
vidades diversas (garages, cines...) y su funciona-
miento conforme con las reglas de seguridad e higiene; 
- el trazado y mantenimiento de calles (y puentes, 
monumentos...), la circulaciôn en vîas municipales, los 
transportes, las actividades culturales, deportivas y 
sanitarias (hospitales municipales...), los servicios fu-
nèbres, los cementerios; 
- los servicios pûblicos de alumbrado, barrido, lim-
pieza, agua, sanearriento, transporte (salvo cuando 
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otros organismos se encargan de ellos) y las obras pû-
blicas municipales. 
Las ordenanzas del Concejo determinan la politica 
municipal. El Intendenie, en su calidad de jefe del Eje-
cutivo, promulga las ordenanzas, y hace ejecutar las 
decisiones del Concejo. Si el Intendente veta una orde-
nanza, el Concejo puede imponerla cuando reûna, por lo 
menos, los dos tercios de los Concejales. El Intendente 
se encuentra entonces en posiciôn subordinada res-
pecta al Concejo, que también puede suspenderlo o re-
vocarlo. Sin embargo, la mayorfa de las informaciones 
utilizadas por el Concejo son elaboradas por los servi-
cios municipales bajo la autoridad del Intendente, y el 
funcionamiento armonioso del conjunto necesita la es-
trecha colaboracion de los Departamentos Ejecutivo y 
Deliberativo. 
En 1987, el Gobierno Provincial proveîa el 42% de 
los recursos de la Municipalidad considerada en estas 
paginas, en concepto de redistribuciôn (coparticipa-
ciôn) de impuestos provinciales. El resto del presupues-
to provenîa de impuestos locales administrados por el 
Municipio (por ejemplo, las tasas de alumbrado, barrido 
y limpieza y los derechos de inspeccion de seguridad e 
higiene, que representaban en total la mitad de los re-
cursos municipales). 
El partido considerado es uno de los mâs poblados 
del Gran Buenos Aires: su poblaciôn supera el medio 
millôn de habitantes. También es uno de los mâs necesi-
tados: su proporcién de hogares "con necesidades bâ-
sicas insatisfechas", supera ampliamenîe el promedio 
del Gran Buenos Aires?. 
En cuanto a la disponibilidad de servicios pûbHcos, 
el partido se encuentra dentro de los mâs rezagados: 
mientras 30% de la superficie urbana del Gran Buenos 
Aires esta servida por agua potable, y 15% por cloacas, 
los porcentajes llegan tan solo a 5% y 4% para este 
partido (datos de la Direcciôn de Ordenamiento Urbano 
de la Provincia de Buenos Aires). Segûn datos dispo-
nibles en la Municipalidad, el 4% de las viviendas tiene 
agua, 3% cioacas y 71% luz Las carencias son compa-
rativamente mâs severas cuando se trata de hogares 
con ninos menores de 15 ahos: la mitad de ellos vive en 
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hogares "con necesidades bâsicas insatisfechas"; de 
donde surgen elevadas tasas de mortalidad infantil y 
deserciôn escolar. 
A este cuadro preocupante en materia de vivienda, 
salud y educaciôn, se suman grandes dificultades para 
conseguir empleo en la zona. La situaciôn gênerai del 
partido evidencia asf acuciantes necesidades. Los he-
chos se adelantan frecuentemente a los esbozos de 
planificaciôn (construcciôn de viviendas precarias, 
asentamientos marginales). Los barrios residenciales y 
"country-clubs" no forman sino islotes de prosperidad 
en un tejido urbano cada vez mâs emparchado. No sor-
prenderà enfonces la predominancia polîtica de los que 
mes énfasis ponen en hablar en nombre de los poster-
gados y necesitados: en este partido, el justicialismo 
logrô cômodas victorias en 1983, 1985 y 1987. 
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I 
POLITICA MUNICIPAL 
La reconquista 
La suerte de las Intendencias del partido es correla-
tiva con la del justicialismo, sus victorias, cismas y 
proscripciones. El Golpe de Estado de 1955 clausurô 
una década de Intendencias peronistas, entregando el 
mando municipal a un "comisionado" (interventor). En 
1958, junto con el Présidente Frondizi, asumiô en el 
partido un Intendente radical beneficiado por los votos 
peronistas. Cuatro anos después, el peronismo triunfô 
en muchas Provincias y Municipalidades (incluyendo 
esta), pero un nuevo golpe veto la aliernancia democrâ-
tica. Très interventores se sucedieron; el primero de 
ellos fue el Intendente saliente. 
Recién en 1963, con el restablecimiento del sistema 
constitucional, asumiô un nuevo Intendente radical, 
esta vez con la proscripciôn del peronismo, que invité a 
votar en blanco. Los primeros peronistas entraron dos 
anos màs tarde, en una renovaciôn parcial de Conce-
jales, pero el golpe de 1966 desembocô nuevamente en 
una seguidilla de "comisionados", que permanecieron 
entre dos meses y très anos, segûn las pujas en el 
Gobierno Nacional. 
Un regreso triunfal del peronismo en el partido hu-
biera podido acompanar el despunte de la gestion de 
Câmpora en 1973, pero la division del Consejo Justicia-
lista del distrito8 en dos bandos hizo que un sector im-
pugnara, a ûltimo minuto, la lista que el otro habfa lo-
grado imponer, y el candidato radical logrô una fàcil Vic-
toria, aunque electo por tan solo una séptima parte de 
los electores de Câmpora en el partido. Cuando el golpe 
de 1976, el Intendente se negô a seguir en el cargo, y 
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volvio la era de los interventores, primera dos militares y 
luego civiles. El ûltimo de ellos, en 1981, tue el ex-
Intendente radical de 1973-76, quien finalmente aceptô 
volver a hacerse cargo del Municipio. 
Después de un paréntesis de 28 ahos, el peronismo 
votviô a la Interidencia en 1983. En las eleccicnes inter-
nas de ese afio habian participado cuatro listas, enca-
bezadas respectivamente por un joven militante 
(apoyado por el sector sindical lucifuercista de Juan 
José Taccone), y très dirigentes "histôricos": el candi-
dato victorioso en las elecciones municipales de 1962 
(luego frustrado por un golpe militar), un ex-Concejal de 
1965-66, y un tercero, viejo militante de imagen pacîfica 
y honesta, muy conocido en los barrios mâs populares 
del partido, lo cual asegurô su Victoria en la interna. 
El futuro Intendente formô su elenco gubernativo en 
alianza con los otros dos sectores "histôricos" minorita-
rios, mientras que el joven lîder de la primera lista desa-
parecia del mapa politico. El justicialismo llegaba unido 
al Gobierno Municipal, pero, como en el resto del pais, le 
quedaba transitar una nueva etapa: la entronizaciôn de 
la rénovation peronista. 
Renovando el just icial ismo 
Fue brève el idilio de las distintas fracciones unifica-
das en 1983 bajo la sombra tutelar de Herminio Iglesias, 
candidato derrotado a Gobernador de la Provincia. El 
peronismo siempre se considéré como el auténtico re-
présentante del pueblo: perder la mayorîa provocô im-
portantes conmociones internas. Algunos candidatos 
electos entonces se autodenominaron renovadores y 
acusaron a los lideres del Partido -calificados de orio-
doxos- de haber llevado el justicialismo al fracaso. 
Herminio Iglesias, Présidente del Consejo Provincial del 
Partido, era el blanco principal de las criticas: habia 
quemado delante las câmaras de télévision un ataûd 
con el nombre del candidato radical a la Presidencia de 
la Naciôn y representaba un pasado autoritario recha-
zado por la mayorfa de los Argentinos. 
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Si bien todos usaban para sus predicas el mismo 
credo ideolôgico, se diferenciaban en las prâcticas poli-
ticas. En nuestro Municipio, los "herministas" -liderados 
por el Présidente del Consejo Justicialista del distrito, a 
la vez Subsecretario de Gobierno de la Municipalidad-
reivindicaban el mâs estricto verticalismo hacia Iglesias 
y se comportaban con un estilo "patotero" carente de 
legitimidad: ya no se podfa aceptar que un grupo de 
nombres (algunos presumiblemente armados y con 
lentes oscuros) se apoderara del ascensor del palacio 
municipal cuando el Subsecretario queria cambiar de 
piso. 
Uno de los incidentes mâs graves tuvo lugar el dia 
que el chofer del Intendente se negô a entregar el auto a 
très guardaespaldas de Iglesias, lo que tuvo por resul-
tado una agresién fisica al chofer. Pronto se cortaron 
las conversaciones que el Intendente e Iglesias man-
tenîan en el histôrico bar de la esquina del palacio. 
La crisis estallô a mitad del '84: los herministas orto-
doxos querfan que el HCD (Concejo Délibérante) dispu-
siera la suspension del Intendente. La maniobra fracasô 
y el Subsecretario de Gobierno, junto con los herminis-
tas mâs destacados, fue expulsado del Ejecutivo. Se-
gûn nos confié el Intendente: "La patota, con nosotros, 
no iba. Lo fuimos superando". Dio orden al chofer de 
acelerar en el caso que cualquiera quisiera cortarles la 
ruta: llevaban armas y sabrfan usarlas. 
A fines del '84 otra purga éliminé a los représen-
tantes de "Guardia de Hierro", que tenfan en su poder la 
Secretaria de Obras y Servicios. Los "guardianes" res-
pondfan mâs a la estructura de su agrupacién doctfina-
ria que a las orientaciones de la Intendencia. También 
se criticaba el hecho de que no fueran oriundos del par-
tido. Très anos después de la expulsion, un dirigente 
cercano al Intendente nos manifesté que su resenti-
miento persistia: calificaba de "delincuentes" a estos 
6x-aliados. 
1984 y 1985 transcurrieron entonces bajo el signo 
de la division. Surgirîa la renovaciôn peronista, que el 
Intendente apoyé desde el inicio. El Ejecutivo Municipal 
le respondfa ahora, pero las rupturas se evidenciaban 
en el seno del HCD, donde 14 peronistas, divididos en 
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dos, a veces en.cuatro bloquesQ, hicieron trente al 
bloque de 10 radicales. Ya desde el '84 la mayoria del 
Concejo Délibérante se enfrentaba con el Intendente; 
oposiciôn que ya nunca se revertiria. 
1985: Renovaciôn da la mitad de los 
Concejales y redefiniciôn 
En las elecciones de noviembre de 1985 se pugnaba 
por 12 concejalîas: 5 fueron logradas por los renova-
dores del FRÉJUDEPA (incluyendo un demôcrata-cris-
tiano) y dos por el FREJULI de Herminio Iglesias (uno 
era el ex-Subsecretario de Gobierno despedido en el 
'84, otro pertenecia a la Union Obrera Metalûrgica del 
partido y al grupo sindical de las "62 Organizaciones"). 
El bloque radical renovô 5 de sus 10 bancas. 
Segûn las cifras, el predominio peronista en el HCD 
era tan claro como antes, pero una fractura se produjo 
en el grupo leal al Intendente desde el principio: dos de 
sus miembros mâs conspicuos impulsaron un bloque de 
6 personas al margen del oficialismo, bajo el nombre de 
"trente de unidad peronista". Quedaron solo 5 Conce-
jales en el "bloque justicialista", mientras los dos orto-
doxos del FREJULI y el demôcrata-cristiano formaban 
sendos bloques unipersonales. Una alianza tâctica 
entre radicales y opositores peronistas les permitiô re-
partirse los puestos directivos del HCD: Presidencia y 
Vicepresidencias. El Concejo era ahora totalmente en-
tregado a la oposiciôn. 
i,Por que algunos de sus mejores aliados abandona-
ron al Intendente? Estaban en desacuerdo con la hipô-
tesis de sucesiôn que venla perfilândose para la Inten-
dencia: el hijo del Intendente, que ocupaba la Secretarfa 
de Gobierno desde '83. Cabe sehalar que algunos de los 
que rompieron la alianza acariciaban el sueno de su 
propia candidatura (tal era el caso del Présidente de la 
Federaciôn de Sociedades de Fomento del partido, el 
çual habîa apoyado en 1983 la candidatura del Inten-
dente electo). La fractura ya no procedîa de las expul-
siones del '84: los simpatizantes de Guardia de Hierro 
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se habian repartido entre ambos bandos y el herminismo 
se limitaba a un bloque unipersonal. Ahora, habia que 
estar a favor o en contra del Intendente y sus segui-
dores. 
Idéntico trasfondo tuvieron las elecciones internas 
de 1986, que determinaron las autoridades del Consejo 
Justicialista del distrito: la lista que postulé al Inten-
dente como Présidente se enfrentô a ocho listas oposi-
toras, pero ganô con el 45% de los votos la totalidad de 
los cargos, gracias a la division de sus contrincantes. 
En abrii del '87 nuevas elecciones (para elegir candida-
tes a Intendente y Concejales) dieron también la Victoria 
al oficialismo, y el hijo del Intendente fue proclamado 
candidate. La oposiciôn interna, esta vez unida, obtuvo 
con el 42% de los votos la designaciôn del cuarto de tos 
postulantes a Concejal, por haber ganado la "minoria" 
(mâs del 25% de los votos). 
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1987: Elecciôn del Intendente y la mitad del 
Concejo: Victoria just icial ista, pero jaque al 
Intendente electo 
Las elecciones de septiembre de 1987 profundiza-
ron la ventaja peronista y el Partido Radical perdiô una 
de sus diez concejalias. Pero a la hora de elegir las au-
toridades del HCD se rep'rtiô la maniobra del "85: dos pe-
ronistas opositores (rémanentes del "trente de unidad 
peronista") se unieron a îos radicales, al demôcrata-
cristiano y a! herministalO. Las Vice-presidencias fue-
ron para la UCR y la DC, y la Presidencia quedô en ma-
nos del peronista que la ejercia antes, frustrando asi las 
expectativas de quien habia encabezado la lista gana-
dora en los comicios: la mujer del Intendente electo, a la 
vez ex-Subsecretaria de Gobierno. La primera sesiôn 
del Concejo tuvo que interrumpirse antes de la jura del 
nuevo Intendente: el escândalo provocado por la 
"componenda" que perjudicaba a la lista ganadora de-
sencadenô una batahola de insultos, golpes y roturas 
de vidrios. Très dîas de cuarto intermedio fueron nece-
sarios para calmar los espiritus. 
El cuadro siguiente présenta las alianzas en el 
Concejo Délibérante en 1983,1985 y 1987. Entre 1983 y 
1985, hubo numerosas fracturas en el bloque peronista, 
y el Concejo protagonizô generalmente un papel 
opositor. 
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ALIANZAS EN EL CONCEJO DELIBERANTE 
Concejales que responden 
al Intendente 
1983 1985 1987 
14 
peronismo 
10 
radicalismo 
5 
peronismo 
renovador 
oficialista 
1 "62" 
6 
peronismo 
renovador 
opositor al 
Intendente 
1 hermin. 
1 dem-cr. 
10 
radicalismo 
10 
peronismo 
oficialista 
1 "62" 
2 peron. 
opositor 
1 hermin. 
1 dem-cr. 
9 
radicalismo 
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Ser o no ser leal 
El surgimiento de la renovaciôn peronista dejô fuera 
de juego a quienes no la reconocieron: en este distrito, 
fue el caso de los fieles a Herminio Iglesias y Guardia de 
Hierro. Ahora, cuando los renovadores hablan de 
aquéllos, es negândoles el carâcter de peronistas. Cla-
ro que ios herministas también reivindican la legitimidad: 
"Représentâmes el verdadero Peronismo", dice una de 
sus propagandas électorales, que exalta su "Ser Movi-
mientista". 
Del mismo modo, los que no cumplen con las directi-
vas partidarias carecen de "lealtad", y se cuestiona su 
esencia peronista. Por ejemplo, el Consejo Justicialista 
del distrito (presidido por el Intendente saliente) entregô 
el 12 de diciembre de 1987, en el acto de asunciôn del 
nuevo Intendente, un volante en el que condenô la ma-
niobra que los privô de la Presidencia del HCD: 
"Ello fue ûnicamente posible porque los Concejales 
[X...] votaron confabulados con los représentantes ra-
dicales. Esta insôlita actitud, si bien podia esperarse de 
la oposiciôn, no tiene la menor justificaciôn en el caso 
de los Concejales [X...], porque han dicho tomar parte 
de! Movimiento Nacional Justicialista, hasta ahora (...) 
i,Qué cabe pensar de esta deleznable componenda? 
^Cuàles son los intereses personales que se sobrepo-
nen a la Lealtad Partidaria, Doctrinaria y llevan a colabo-
rar con los adversarios del Peronismo? El Consejo del 
Partido déplora esta traiciôn, no porque afecte a deter-
minada persona sino porque destruye la lealtad". 
Del mismo modo, cuando se desatô un fuerte con-
flicto gremial (que analizamos mâs adelante) con el 
Sindicato de Trabajadores Municipales, el Intendente 
electo, todavia Secretario de Gobierno, exclama ante el 
Consejo Justicialista: "jLos huelguistas, no son pero-
nistas!". 
Algunos autores ya senalaron que el discurso justi-
cialista descalifica a los discolos con acusaciones 
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ontologicas, relegândolos en un exterior no-peronista y 
a menudo no-patri6tico11. La reivindicaciôn del modelo 
de "unidad" y "lealtad" lleva a una verdadera excomu-
niôn de los que disienten. Si la persona a criticar ocupa 
una posiciôn tan fuerte que su expulsion es inimagi-
nable, el cuestionamiento de su esencia peronista toma 
otro camino. Se rumoreaba, por ejemplo, que el Inten-
dente electo habia militado inicialmente en otro partido, 
atribuyéndole espûreos orîgenes politicos. Uno de sus 
opositores, a falta de poder negar el caràcter peronista 
del Intendente, "retrucaba" afirmando que él mismo era 
un "peronista peronista", apelando de este modo a una 
concentraciôn de la esencia partidaria. 
Ahora bien, <,son operativas estas permanentes re-
ferencias a la unidad y lealtad? Oficialistas y disidentes 
sustentan los mismos valores: los que abandonaron el 
bloque justicialista inicial del HCO crearon al margen un 
"bloque de unidad peronista". La inversion de alianzas 
es una prâctica politica constante. En una entrevista, el 
Intendente manifesté que la casi-totalidad de las perso-
nas a quien facilité un cargo, luego lo "traicioné". Recién 
para las elecciones del '87 se logré que todos los Con-
cejales que entraran "por la mayorfa" de la lista justicia-
lista se mantuvieran leales al oficialismo. Las dos listas 
que compitieron en las elecciones internas del '86 se 
unificaron -mayoria y minoria- para la eleccién de sep-
tembre de 1987. Hasta ese momento, todos se decfan 
"cafieristas". Mientras el Intendente seguia en esta II-
nea, algunos de sus opositores se realinearon con 
Menem en las internas de 1988. 
No constatamos que estas rivalidades se expresa-
ran en términos de propuestas de acciôn divergentes: 
cada uno reivindica el cumplimiento de la doctrina justi-
cialista, usa el mismo compendio de frases histôricas y 
busca agrupar el mayor numéro de seguidores, 
"punteros" de los barrios. La lealtad tan mentada es 
disciplina para con el dirigente, pero la ausencia de una 
figura partidaria indiscutible multiplica los pretendientes 
al liderazgo. En cuanto a la unidad, su reivindicaciôn por 
oarte de los que provocan una fractura apunta a dejar al 
c!'o bando la responsabilidad de la division. 
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Mitos y realidades 
Realineaciôn y division no estuvieron ausentes del 
juego politico en esta gestion municipal. Si bien los miti-
cos valores de lealtad y unidad no siempre se traducen 
en actos, su reivindicaciôn es operativa bajo otras for-
mas: imposibilita el diâlogo politico con los que no son 
adversarios sino traidores, y drticulta la resoluciôn de 
los disensos internos. Impera entonces la dilemàtica 
amigo/enemigo, que conlleva los cuestionamientos 
sobre la esencia peronista del otro. 
Verôn y Sigal (1986, p. 14-18) senalaron que las 
clasificaciones simbôlicas y el universo imaginario del 
discurso pueden estructurar los comportamientos so-
ciales. En el caso del discurso peronista, estos autores 
argumentaron que los enfrentamientos polîticos del "73-
74 no fueron contrôlables pues se desarrollaban en un 
marco ideolôgico en el que imperaba la lealtad hacia un 
conductor que todos decian seguir, y la confrontaciôn 
devino violenta. 
Estos anâlisis parecen vâlidos para nuestro Munici-
pio. Si bien es cierto que los "ortodoxos" que hacian 
alarde de violencia fueron expulsados en el "84, y la 
reorganizaciôn del Partido lograda pacificamente en el 
"86, las pujas del '87 (conflicto gremial, designaciôn de 
autoridades en el HCD) desataron el mâximo nivel de 
violencias "aceptables" en un periodo democrâtico: in-
sultos, bataholas, presiôn sobre los huelguistas, ex-
pulsiones, etc. Cada uno tuvo que elegir su bando. 
Las relaciones suelen ser mejores con los radicales, 
cuya oposiciôn es considerada légitima, que con los pe-
ronistas opositores, calificados como traidores. De la 
buena voluntad del bloque radical dependiô que el In-
tendente terminara su mandata (dos tercios de los Con-
cejales pueden susptnder, luego deponer al Inten-
dente). Considerando el numéro de realineaciones que 
ocurrieron en el grupo oficialista, cobra relevancia el 
poema escrito en la sala de espéra de audiencias del 
Intendente: 
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"Para llevar a buen destino 
la carreta del Estao 
no hay que confiar demasiao 
en la fuerza de las leyes 
sino en que todos los bueyes 
tiren pa'el mismo iao". 
Una mano anônima arïadiô: 
"y que los bueyes de adentro 
no te dejen estaqueao". 
El acento sobre la lealtad personal lleva también a 
administrar con criterio clientelista: incorporar a nume-
rosos adictos (detallamos mâs adelante el considérable 
aumento del piantel municipal), hacer la vista gorda 
sobre las desprolijidades de algûn funcionario. Intole-
rancia hacia los competidores y clientélisme son sen-
das car as de la misma moneda. 
Se pide enfonces a las bases, una fidelidad que 
desalienta el espîritu crîtico. Estas pautas no fueron 
creadas por este Gobierno Justicialista, sino que for-
man parte de la herencia de un pasado autoritario arrai-
gado en las prâcticas cotidianas. Durante la ûKima dic-
tadura militar, cuando un coronel dirigfa el palacio como 
si fuera un cuartel, una estricta obediencia era recla-
mada a los empleados municipales. En 1981, unas lî-
neas escritas por el Intendente précédente en la revista 
de los almaceneros del partido, expresaban una fanta-
sia similar: 
"Mi amigo Perro" 
"Tû sigues al hombre sin perseguir fortuna ni interés 
alguno, porque sos un amigo que no pedis nada, porque 
sos leal y aun cuando te reprenden jamâs guardas ren-
cor, por el contrario bajas ia cola y lamiendo mi mano me 
demostrâs que sos fiel, j Que ejemplo para el ser hu-
mano !". 
La unanime prédica de unidad partidaria se articula 
con el uso constante del concepto de pueblo: es en 
nombre del pueblo, y para él, que los mandatarios go-
biernan y legislan, mientras que los opositores estân 
relegados en el "campo antipopular". 
Examinemos algunas de las invocaciones al pueblo 
enunciadas en ocasiôn del acto de asunciôn del Inten-
dente, el 12 de diciembre de 1987: 
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Delante de la entrada principal del palacio municipal 
los carteles que encuadran el palco pregonan "Un Go-
bierno para todos". Las tarjetas de invitaciôn al acto 
llamaban a presenciar la asunciôn del "nuevo Jefe Co-
munal del distrito, electo por el pueblo". Al empezar la 
ceremonia, un Concejal expresa: "Hemos gobernado de 
acuerdo a lo que el pueblo queria, y hemos defendido un 
solo interés: el interés del pueblo". La jura del Inten-
dente -"por Dios, la Patria y estos Santos Evangelios"-
tiene que ser tomada por el radical Vicepresidente del 
HCD: los peronistas opositores, empezando por el Pré-
sidente del HCD, no concurrieron. 
El nuevo Intendente expone largamente su plan de 
gobierno en la sala del Concejo, reivindicando hablar en 
nombre de "los argentinos bien intencionados" que de-
ben "luchar por el bienestar gênerai del pais y funda-
mentalmente de los humildes y marginados". Termina 
con "a este pais lo arreglamos entre todos o no lo arre-
gla nadie". Después del discurso, transmitido por videos 
hasta la plaza, viene el encuentro fisico con el manda-
tario: mientras la trompeta y los bombos de la Union 
Obrera Metalûrgica entonan "Cuando los santos vienen 
marchando", el damante Intendente baja la gran esca-
lera del Concejo. El locutor anuncia que el Intendente 
viene "de cara al pueblo". "Ya saliô de su despacho... ya 
se acerca al palco... el ciudadano que elegimos". 
El encuentro "de cara al pueblo" -formula varias 
veces reiterada- no es multitudinario: solo 500 perso-
nas concurrieron en esta noche de sâbado. Después de 
la jura de los Secretarios -"a la Patria, por Dios y estos 
Santos Evangelios"- y varias entregas de medallas a 
empleados que cumplieron 25 anos de servicio, el In-
tendente déclara: "Hay un solo peronismo. Solamente 
este movimiento puede hacer un acto popular de très 
horas y decir: {Présente, mi General!". Luego de tirar su 
corbata al pûblico.sigue: "Hay una sola comunidad de 
intereses. No soy nada. No estoy aqui por ser hijo de 
[nombre de su padre]. Estoy aqui porque me lo pidieron 
(...) Tengamos fe en nuestra propia fuerza. Estamos 
aqui por algo superior, porque hay millones que sufren. 
Por eso en el '89 hay que votar peronista, cualquiera 
sea el candidato, para que esta naciôn vuelva a vivir 
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con dignidad". 
El acto prosigue a las 20 horas con una "fiesta popu-
lar" de cantores y bailarines. Ante las raleadas filas de 
un pûblico que ya no llega a 300 personas, el locutor, 
œnmovido por una fiesta imaginaria, exclama: "jAcà 
esta todo el pueblo mancomunado, sin distinciôn de 
banderias, de raza ni de religion!". 
Si peronismo es pueblo, el conductor no es sino un 
humilde delegado. Los dirigentes hacen frecuentes de-
claraciones de humildad, como para exorcizar posibles 
acusaciones de soberbia. El Intendente electo: "Yo 
conffo primera en que tengo un poco de criterio, y confio 
mucho mâs en el criterio de todos ustedes, acâ no va a 
haber ningûn desangramiento importante, acâ Io que va 
a haber son recambios, recambios para tratar humilde-
mente de que ésto mejore si es posible (ante el Consejo 
Justicialista del distrito); "no soy nada" (acto de asun-
ciôn). 
El Intendente saliente: "En muchas ocasiones hice 
uso de la palabra bien, mal o regular. No soy un orador 
que pueda decirse sobresaliente (...) Supieron tolerar 
las pequeiias o grandes equivocaciones que pudo tener 
este Intendente (...) Tengo que agradecer a Dios, y a 
todos los que militan cerca de Dios, a todos los que hi-
cieron posible este triunfo. Me retira de un Gobierno que 
no fue brillante pero pasable" (acto de asunciôn de su 
hijo). 
Sin instancias intermedias 
Ahora bien, no son criticables las intenciones de go-
bernar para el pueblo ni las manifestaciones de humil-
dad. Pero la reivindicaciôn permanente de estas pautas 
puede llevar a los actores a cegarse con su propio dis-
curso, aunque una buena administraciôn necesite tam-
bién de otros canales de comunicaciôn. Efectivamente, 
si bien el Intendente se acercaba regularmente a los 
vecinos de los diferentes barrios, no eran fluidas sus 
relaciones con los actores colectivos del Municipio, tal 
el caso de: 
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- el Concejo Délibérante y sus comisiones, contro-
ladas por la oposiciôn; 
- el Sindicato Municipal, con el cual el conflicto del 
ûltimo trimestre de! '87 provocô profundos resentimien-
tos; 
- les empleados, cuya mayoria siguiô al Sindicato 
durante el conflicto, Ya estaban distanciados desde la 
implantaciôn de una centena de "coordinadores" en el 
palacio, suerte de "comisarios politicos" de la organiza-
ciôn; 
- las asociaciones de vecinos y las sociedades de 
fomento, que tuvieron muy pocos contactos con las au-
toridades municipales. 
Quedaba entonces la red de unidades bâsicas que 
respondfan al oficialismo del Partido Justicialista. Efec-
tivamente, el Intendente nos confiô: "Siempre tuve el 
Concejo en contra. Las asociaciones vecinaies son po-
cas y pobres. Goberné apoyândome sobre la militan-
cia". En el acto de asunciôn de su hijo, se describiô 
como liderando "un grupo de justicialistas apoyado por 
una militancia sana, que venia a gobernar a todos por 
igual". Luego, el hijo agiegô: "A los descarados, a los 
que no saben cuâl es la conducta, les vamos a respon-
der con trabajo y con espîritu doctrinario (...) Si a al-
guien le debemos algo, es al movimiento. El que no 
cumple, en esta administraciôn no va a durar mâs de 
diez minutos (...) A [nombre de su padre] lo jaquearon 
durante cuatro ahos. Todos los lunes ténia problemas. 
Pero vamos a seguir, asî estamos y aqui llegamos". 
Los criticos absolvian ciertas falencias del Inten-
dente con la frase: "Es un buen tipo, pero asumiô con 
muchas presienes". Pero el hijo no ténia la misma ex-
cusa, tampoco el mismo estilo. Se lo tildaba a menudo 
de "caprichoso", "soberbio", y en la interna tuvo màs 
apoyo en las zonas residenciales que en los barrios 
pobres del partido, La Victoria de septiembre de 1987 se 
debiô mes a la ola peronista nacional que a su figura. 
Luego comenzô a perder credibilidad su tan mentado 
apoyo popular: por ejemplo, fue copiosamente abu-
cheado en abril '89 (en ocasiôn de un acto de apoyo a la 
candidatura presidencial de Carlos Menem), a tal punto 
que no pudo pronunciar su discurso. 
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Mencionamos anteriormente que el Intendente man-
tenîa fluidas relaciones con ciertos grupos de vecinos -
especialmente los afines polîticos-, no asi con los ac-
tores colectivos del Municipio. Una disyuntiva similar se 
observaba en el palacio municipal: mientras que era 
fâcil llegar al despacho del Intendente, el acceso a las 
demâs dependencias presentaba dificultades. En parti" 
cular, nos llamô la atencion el âmbito atrincherado de la 
Secretaria de Gobierno: en un laberinto carente de indi-
caciones para orientarse, las puertas macizas o de vi-
drios pintados estaban cerradas con llave o pasador. 
Esto no hablaba a favor del "gobierno de puertas abier-
tas" que se reivindicaba. Un empleado municipal, que 
esperaba para entregar un documento, deslizô: "Estân 
enjaulados. Lo ûnico que falta son rejas". El estilo de 
administraciôn se basaba en el contacte directe entre el 
mandatario y las bases, dejando de lado las instancias 
organizativas intermedias. 
La familia unida 
Seftalamos que el Gobierno Municipal descansô 
entre 1983 y 1987 sobre los sectores partidarios que 
mantuvieron la alianza con el Ejecutivo. Esto se desa-
rroilaba en un marco administrative bastante informai: 
por ejemplo, no habia regularidad de reuniones de Gabi-
nete, tampoco actas para informar a las Direcciones. En 
este âmbito donde prevalecian las relaciones perso-
nales, donde la lealtad personal cobraba un pape! 
esencial, los vînculos familiares consiituyeron la pauta 
que garantizaba mayor seguridad. 
No era solamente un modelo teôrico: desde di-
ciembre de 1983 la Secretaria de Gobierno estaba a 
cargo del hijo dei Intendente, y al de su hija, la Direcciôn 
de Acciôn Social. Familiares mas lejanos ocupaban 
puestos de menor jerarquïa. Pero nuevos vinculos se 
crearon entre responsables municipales durante el 
mandate, y asi tue que el Secretario y la Subsecretaria 
de Gobierno iniciaron una cohabitaciôn muy comentada 
en el Municipio. La Subsecretaria, ex-Directora de 
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Asuntos Légales, habia sido llamada a cubrir el bâche 
dejado por la expulsion de los herministas en el '84. 
El Ejecutivo aparentô cada vez mâs un feudo, lo 
cual despertô ciertas criticas en el âmbito partidario. 
También se reprobaba el hecho de que el Secretario 
hubiera dejado su familia anterior: la cosa era de domi-
nio pûblico. Cuando el hijo se postulé como candidato a 
Intendante para la interna peronista de 1987, sus oposi-
tores adornaron el palacio con sarcàsticos afiches que 
afirmaban que Perôn decfa «mi ûnico heredero es el 
pueblo», el Intendente «mi ûnico heredero es mi hijo», 
su hijo «mi ûnica heredera es mi amante». 
Derrotando a los que se oponian a este traspaso de 
poder, el hijo logrô la postulaciôn y ganô por amplio mar-
gen en septiembre de 1987, mientras ella fue electa 
Primer Concejal, lo cual asegurô a la "familia" un control 
sobre los Poderes Ejecutivo y Legislativo Municipales. 
Luego los dos funcionarios se otorgaron un respira: en 
noviembre de 1987 volaron a Uruguay para casarse, 
después de una discreta despedida de solteros en la 
Secretarîa privada. En el momento en que el conflicto 
gremial causaba estragos en el palacio, este hecho 
apareciô como "irrïtativo" a los ojos de algunos emplea-
dos. 
Muchos miraban con recelo el avance del grupo fa-
miliar, y cuestionaban la legitimidad de su hegemonia. 
Pero el oficialismo insistîa en que habia ganado postu-
laciones y cargos en elecciones limpias. A veces digni-
ficaban la sucesiôn: "Quiero manifestar otro legitimo or-
gullo personal, ser el hijo de Don [X], Intendente Munici-
pal saliente", déclaré el nuevo mandatario en su acto de 
asunciôn. Luego, el locutor se entusiasmô: "jQue un 
padre entregue el mando a su hijo es un hecho inédito 
en el pais, y tal vez en el mundo!", mientras un militante 
lucîa un sombrero decorado con el retrato del padre y 
rematado con una corona. Antes, un miembro del Con-
sejo Justicialista del distrito habia expresado: "El pue-
blo los eligiô porque han asumido en nombre del pueblo, 
y en representaciôn de esta herencia maravillosa que 
nos dejô el General Perôn". 
En definitiva, la preocupaciôn por rodearse de per-
sonas leales, la costumbre de retribuir el compromiso de 
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I"">s allegados, llevaron al reclutamiento familiar. La 
nueva gestion no pareciô abandonar estas pautas: si 
bien el padre -ahora Oiputado Nacional- fue al Congreso 
llevando a la hija como secretaria, su influencia persis-
tiô a través del Consejo Justicialista del distrito, cuya ti-
tularidad retuvo. En cuanto al hijo, una de las primeras 
decisiones de su gestion fue la incorporaciôn de su 
hermano y su suegra como "coordinadores". 
Teniendo en cuenta que los hijos de los empleados 
municipales tienen prioridad para ingresar, y que ciertos 
Concejales tienen familiares como asesores, el Munici-
pio constituye finalmente algo as! como una "familia ex-
tendida". Como por otro lado se incrementô en un 70% el 
plantel municipal desde el '83 y se crearon los puestos 
de "coordinadores", podemos constatar que la orga-
nlzaciôn municipal se pone cada vez mes al 
servicio de los allegados y empleados, no de 
los vecinos. Vamos a ver ahora, con mâs détails, 
cômo se reparte el gasto municipal. 
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II 
PRESUPUESTO MUNICIPAL 
El presupuesto suele ser elabcrado con mucho 
atraso: para 1987 fue sancionado en los ûitimos dîas de 
noviembre, o sea cuando estaba prâcticamento ejecu-
tado. La Ley de Municipalidades estipula que el Concejo 
debe aprobar el presupuesto antes del 31 de dlciembre 
del ano anterior, a partir del proyecto que remitiera el 
Intendente antes del 31 de octubre. Si no se cumpien 
estos plazos, rige el presupuesto anterior. 
Otra caracteristica de! presupuesto es su esencia 
seudo-secreta: a pesar de ser sancionado por orde-
nanza del Concejo Délibérante -documento pûblico-, los 
funcionarios entrevistados en la Secretarîa de Hacienda 
manifestaron una extrema renuencia para entregar ci-
fras detaliadas. El documento que pudimos consultar 
fue facilitado por uno de los participantes de la 
"Asamblea anual de concejales y maycres contri-
buyentes", que examiné el presupuesto antes de su 
aprobaciôn. 
Los recursos del Municipio (61.315.000 australes de 
junio de 1987, o sea 34 millones de dolares US al cambio 
oficial) se dividen esencialmente entre un 57,5% de in-
gresos municipales (tasas, derechos, multas ...) y un 
42% por regimenes de coparticipaciôn. Las tasas por 
"alumbrado, barrido y limpieza" e "inspecciôn de seguri-
dad e higiene" aseguran en total casi la mitad del presu-
puesto (36% y 13%). Por un monto idéntico al de los re-
cursos, se reparten los gastos presupuestados: 
gastos de personal 52,0% 
(remuneraciones y aportes patronales, 
incluyendo el FONAVI) 
bienes y servicios para el funcionamiento 32,4% 
(alquileres; combustibles; mantenimiento 
de edificios, véhicules y mâquinas; drogas 
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y productos farmacéuticos; prestaciôn de 
servicios pùblicos por la Municipalidad o 
por terceros; luz y gas para el Municipio; 
alumbrado pûblico; viâticos, transportes, 
fiestas, déportes, propaganda ...) 
construcciones y compras bienes de capital 4,4% 
(obras realizadas por terceros, inspecciôn 
de las obras; adquisiciones de edrficios, 
muebles, instrumentos, mâquinas ...) 
subsidios otorgados 1,6% 
(las cuatro quintas partes para indigentes) 
amortizaciôn de deudas 1,2% 
(los dos tercios conciernen una moratoria 
de la Caja de Jubilaciones, el resto 
un préstamo de la Provincia) 
deuda "flotante" 8,4% 
(arrastrada de los ejercicios anteriores) 
100 % 
La primera conclusion del examen presupuestario es 
la elevada proporciôn de los gastos de personal: 52%. 
Probablemente, el porcentaje luego se elevô mâs toda-
vfa, por los aumentos y recategorizaciones decididos a 
principios de 1988. 
Los recursos disponibles para el mejoramiento del 
partido son bastante limitados; la obra pûblica enume-
rada en una solicitada préélectoral consiste, para el pe-
riodo diciembre 1983 - setiembre 1987, en: 
-la pavimentaciôn de 86 cuadras, 
-el dragado de 6 km de arroyos, 
-una red de agua potable para 400 casas, 
-un gasoducto de 5 km, sin conexiones domiciliarias, 
-un viaducto bajo las lîneas del ferrocarril, 
-la electrrficaciôn de 5 barrios, en convenio con SEGBA. 
A pesar de que el Gobierno afirme haber realizado 
"mâs de lo que prometiô", el balance parece bastante 
limitado. En realidad, la iniciativa de la casi-totalidad de 
las obras de provision de servicios proviene de los ve-
cinos y de las empresas especializadas. 
Otra limitaciôn proviene de la alta évasion de tribu-
tos, que supera el 50%. En tiempo de elecciones apa-
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rece la consabida moratoria, que propone bajar a la mi-
tad el monto adeudado, verdadera burla a los que paga-
ron a tiempo. Claro que en eso la Municipalidad no 
innovô, sino que se insertô en la ola de moratonas que 
anunciaron las elecciones de 1987. La prévision del 
presupuesto se convierte enfonces en un ejercicio muy 
delicado. 
La salud como bandera 
La informaciôn oficial sobre ejecuciôn del presu-
puesto se publica cada très meses en un diario local, 
pero bajo una forma tan escueta que résulta impropia 
para el anâlisis. En cambio, se insiste sobre la prioridad 
acordada a la salud. El Municipio tiene que soiventar 
très hospitales y una treintena de centras de salud; con 
eso justifica las pocas realizaciones en otras âreas: 
"Cabe senalar que de la recaudaciôn municipal, el 50% 
del presupuesto anual es dispuesto para el ârea de sa-
lud" (presentaciôn de la Secretarfa de Salud en una 
"guîa del partido" editada por la Municipalidad); "A pesar 
de invertir mâs del 50% de lo recaudado en gastos rela-
cionados con la salud, estamos construyendo" 
(carteles en la plaza principal); "El Municipio atiende 
exclusivamente el ârea de salud, declarada PRIORIDAD 
No.1, destinândose el 60% de lo recaudado para su 
funcionamiento" (solicitada). 
Estas frases, machacadas por las autoridades en 
cada oportunidad, son interpretadas generalmente 
como "ia mitad de los recursos municipales va para la 
salud". Pero estos slogans contienen una ambigùedad 
pocas veces advertida por los lectores: no se reivindica 
el uso de la mitad de los recursos para la salud, sino de 
"lo recaudado", es decir los tributos municipales que 
conforman el 58% del presupuesto. O sea que los gas-
tos de salud llegan tan solo al 29%. Pero la palabra ofi-
cial induce sutilmente a una interpretaciôn errônea. 
Ademâs, al llegar a las arcas municipales, no hay dife-
rencia entre un austral de tributo y uno de coparticipa-
ciôn: la casi totalidad de la coparticipaciôn es de libre 
30 http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00072370/fr/ oai:halshs.archives-ouvertes.fr:halshs-00072370_v1 
Contributeur : Eliane Daphy 
 
aplicaciôn. 
Otro slogan asevera que la mitad de estos gastos de 
salud sirven para la compra de drogas y articulos de 
farmacia. Los funcionarios consultados en la Secretaria 
de Hacienda confirmaron esta proporciôn, que nos pa-
recia muy eievada. A veces se llega a afirmar que el 
costo de estas drogas llega a la mitad de la recauda-
ciôn: "Se marcaron prioridades para mantener un ade-
cuado nivel de suministro de drogas, medicamentos, 
plaças radiogrâficas, material de curaciones, etc, en los 
hospitales y centras de salud. Es tan importante este 
consumo, que représenta el 50% de lo que recaudamos 
por tasas y derechos" (presentaciôn de la Secretaria de 
Hacienda en la "guia del partido"). 
El énfasis sobre los gastos de salud apunta a legiti-
mar el manejo de los fondos municipales. El ciudadano 
comûn tiene que contentarse con estas proclamas im-
precisas, pues no se proporciona màs detalle sobre el 
presupuesto. Se requière del vecino màs bien un acto 
de fe en las autoridades, no el comportamiento reflexivo 
del ciudadano informado. Examinemos ahora el reparto 
del gasto entre las diferentes àreas. 
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PRESUPUESTO DE GASTOS SEGUN FINALIDAD 
(en % del gasto total) 
• Personal 0 Funcionamiento 
H Bienes capital • Subsidios 
PJJ Amort. deuda S Deuda flotante 
^ *. ». 
s s / \ \ \ \ CB E22S 
Obras y Salud Admin. Accion Concejo 
Servicios gênerai social Delib. 
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PRESUPUESTO PQR AREA Y FINALIPAP 
Personal 
Funciona 
B.capital 
Subsidios 
Am.deud. 
Deuda f!. 
Totai por 
ârea 
Obras Salud Admin Acciôn HCD 
y ser- gène- social 
vicios rai 
8,3 22,4 17,5 1,7 2,1 
20,4 6,2 4.9 0,3 0,6 
3,3 0,4 0,5 0,1 0,1 
0,1 1,5 
1,2 
8,4 
32 29,1 32.5 3,6 2.8 
Total 
por 
rubro 
52 
32,4 
4,4 
1,6 
1,2 
8,4 
100 
Estos cuadros permiten analizar e! gasîo: entre las 
âreas de Obras y Servicios, Salud (que corresponden a 
las Secretarïas homônimas), Ao'rninistraciôn Gênerai 
(Intendencia, Secretarïas de Hacienda y de Gobierno, 
excepto la Di'ecciôn de Acciôn Social), Acciôn Social y 
el Concejo Deliberante12. Los porcentajes lo son en 
funciôn del presupuesto total. 
Const~*amos entonces que ios gastos relacionados 
con !a salud absorben un 29,1% del presupuesîo 
(efectivamente la mitad de Ios îributos), pero el costo de 
las d'ogas, productos quimicos y farmacéuticos, in-
cluso en Ios gastos de funcionamiento de Salud (6,2%), 
Hega scio a un 3% del presupuesto total. El resto de las 
erogacione_ de funcionamiento va para lavado de ropa 
hospitalana, aiimentaciôn, uniformes, combustibles, 
etc. Los gastos de personal cuentan con mâs de Ios 
très cjartcs de Ios fondos de salud. 
A Obras y Servicios corresponde un 32%. Los gas-
tos de prestacion de servicios, mantenimiento y obras 
nuevas acaparan prâcticamente Ios très cuartos de es-
tos fondos (23,7%). Mâs de la mitad de dichos gastos 
remuneran terceros que prestan servicios pûblicos por 
cuenta de la Municipalidad (10,7%) o realizan trabajos 
pûblicos (3,2%): 
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- dentro de los gastos de funcionamiento (20,4% 
para bienes y servicios), se incluyen 10,7% por presta-
tion de servicios pûblicos por terceros, 1,7% por alum-
brado pûblico y 6,4% por atenciôn de servicios pûblicos 
por la Municipalidad; 
- dentro de los bienes de capital (3,3% para cons-
trucciôn y compras), la casi totalidad (3,2%) va para 
trabajos pûblicos realizados por terceros. 
La administraciôn gênerai se lleva un 32,5%. Apar-
tando los compromisos financieros (9,6%), quedan 
principalmente gastos de Personal. El resto corres-
ponde al funcionamiento gênerai (alquileres, combus-
tibles, luz...). Acciôn Social insume un 3,6% (inclu-
yendo 1,2% de subsidios para indigentes y 0,3% para 
varias entidades) y el Concejo Délibérante 2,8%. 
En realidad la ejecuciôn del presupuesto es aproxi-
mativa. El ingreso de tributos es aleatorio y, en caso de 
insuficiencia de fondos, la deuda "flotante" se traslada a 
otro ejercicio. En cambio, la coparticipaciân provincial 
siempre llega a tiempo, segûn afirman los funcionarios 
consultados13. Hay que mencionar que un 6% de los 
gastos de salud esta financiado por una coparticipaciôn 
especifica, destinada a un hospital que el ûltimo Go-
bierno de facto pasô de la Provincia al Municipio. La 
nueva ley provincial No. 10559, de octubre de 1987, in-
crementô la coparticipaciôn para los Municipios que 
solventan hospitales, lo cual beneficiarâ a este partido. 
En resumen, el gasto en salud llega al 50% de los 
tributos (pero los vecinos suelen interpretarlo como la 
mitad del presupuesto total); y la proporciôn de este 
gasto para drogas llega solo al 10% (y no a la mitad). Asi 
cobra sentido la primera frase que nos dirigiô el director 
de presupuesto: "Informaciôn, si, pero no las cosas sé-
crétas". La confidencialidad empieza donde termina la 
palabra oficial. 
La discusiôn del presupuesto podria ser un ejercicio 
peiigroso, en particular si los vecinos decidieran cotejar 
el monto presupuestado para los servicios pûblicos y su 
costo real. Por ejemplo, los gastos totales de Obras y 
Servicios se elevan a un 32% del presupuesto munici-
pal. Los costos de los servicios de "alumbrado, barrido 
y limpieza" no forman sino una fracciôn de este 32%. 
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Empero, la recaudaciôn prevista para esta tasa as-
ciende a un 36% del presupuesto. O sea que este tri-
buto financia otras partidas municipales. La buena asi-
gnaciôn de los recursos mereceria un control por la opi-
nion pûblica, lo cual limitarîa la sospecha de un manejo 
clientelista de los fondos y permitiria un mejor uso del 
presupuesto. Desde este punto de vista, segùn la opi-
nion gênerai, énormes ahorros son posibles: por ejem-
plo, ios hospitales del partido no piden ningûn reem-
bolso a los pacientes, aunque tengan obra social. 
La era del "ciudadano participante" todavîa no llegâ 
al Municipio. La hiperinflaciôn, que causa estragos 
desde 1975, dificulta por otro lado la interpretaciôn de 
las cuentas. Paradojicamente, el simbolismo del Go-
bierno de todos, del Pueblo en el poder, tiende a desca-
lificar los pedidos de rendiciôn de cuentas, asi como lo 
hicieran los regfmenes autoritarios. La carencia de 
informaciôn es un aspecto mes del libre al-
bedrfo de los que mandan: no tlenen interlo-
cutor. Recordamos que el Intendente electo manifesté 
reiteradamente su voluntad de trabajar con las institu-
ciones intermedias y asociaciones vecinales, pero no 
se habia concretado hasta el momento de concluir esta 
investigaciôn. 
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III 
POLITICA DE PERSONAL 
El Intendente y el Conceio Délibérante tienen sus 
oficinas en el palacio municipal, antiguo edificio cons-
truido a fines del siglo XIX. El palacio, asî como la igle-
sia, dan sobre la plaza del pueblo cabecera del partido. 
Una construcciôn nueva luego ampliô el palacio por de-
trâs; un pasi'lo interno permite pasar de un edificio a 
otro sin salir a la calle. Por la importancia de los servi-
cios periféricos (delegaciones municipales, talleres, 
hospitaies...), solo un tercio de los 3144 agentes muni-
cipales tienen su lugar de trabajo en las partes antigua o 
moderna del paiacio. 
El organigrama suele reflejar la vision formai de una 
estructura institucional. Pero, en nuestro Municipio, 
hacîa anos que no existia organigrama. El ûltimo organi-
grama oficialmente aprobado por el Gobierno Provincial 
databa de 1978. En los primeros cuatro ahos de la ges-
tion iniciada en diciembre de 1983, no se habia logrado 
su actualizaciôn. Por lo tanto, como primer paso, lo ela-
boramos. 
Dentro de la estructura se insertan una centena de 
coordinadores, cargos polîticos, creaciôn de la gestion 
saliente como alternativa de contro! y al mismo tiempo 
no conflictiva para el Sindicato, ya que no son personal 
de planta y carecen de estabilidad. Mâs adelante volve-
remos sobre este tema. 
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EL ORGANIGRAMA MUNICIPAL 
Intendente 
I 
Secretaria Seçreta,rja Secretaria Secretaria 
de Gobierno 
(1029 pers.) 
de $a|ud 
(1341 pers. 
Obras v 
Servicios 
(368 pers.) 
Directores 
de: Obras, 
Servicios, 
Catastro. 
Subsecret. Subsecret. Subsecret. 
Peiegadp? 
municipales 
Directores 
de: Personal, 
Inspecciones, 
Cementerios, 
Cultura, 
Asunt. légales, 
Acciôn social, 
Planeamiento. 
Directores 
de: Salud, 
Med. prev., 
Hospital 1, 
Hospital 2, 
Hospital 3, 
Esc. enferm. 
Centras 
periféricos 
de salud 
Eçoppmia 
y Hacienda 
(170 pers.) 
I 
Subsecret. 
I 
Contador 
Tesorero 
Directores 
de: Rentas, 
Compras, 
Presup., 
Cômputos. 
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La Secretarîa de Salud concentra la mayor cantidad 
de personal: 1341 agentes distribuidos principalmente 
entre hospitales y ceotros periféricos de salud. Aproxi-
madamente 460 profesionales pertenecen a la "carrera 
médico-hospitalaria", escalatôn creado por el Gobierno 
Provincial para el personal de hospitales, y adoptado 
por el Municipio. Sus sueldos son sensiblemente su-
periores a los del escalafôn municipal. 
En segundo lugar se encuentra la Secretaria de Go-
bierno con 1029 personas. Es la Secretaria de mayor 
complejidad por la diversidad de funciones que ejerce a 
través de las Direcciones de Personal, Inspecciones, 
Asuntos Légales, Curtura, Acciôn Social, Cementerios y 
Planeamiento. También de ella dependen las Delega-
ciones Municipales -unidades administrativas y de ser-
vices que funcionan en nueve localidades-. Estas ûtti-
mas cuentan con 400 agentes aproximadamente. 
En tercer lugar, la Secretaria de Obras y Servicios 
con 368 empleados distribuidos en las Direcciones de 
Obras, Servicios y Catastro. La mayor concentraciôn 
se da en el Corralôn, que cuenta con 240 agentes, prin-
cipalmente obreros. 
Por ûltimo, la Secretarîa de Economia y Hacienda 
que cuenta con 170 empleados en las Direcciones de 
Compras, Presupuesto y Auditorïa, Rentas, Centra de 
Cômputos, este también con un escalafôn especial y 
sueldos diferenciados. Las âreas de Contadurîa y Teso-
rerîa dependen del Contador y Tesorero respectiva-
mente, quienes tienen categorias escalafonarias équi-
valentes a Subsecretario y Director. 
Una treintena de personas trabajan en âreas que 
dependen directamente de la Intendencia sin ser Secre-
tarias: Prensa y Cérémonial, Juzgado de faltas y De-
fensa civil. Por otra parte, 80 agentes trabajan para los 
24 Concejaies. 
Muchos empleados ignoran la organizaciôn de su 
ârea de perte^encia. A esto se agrega la confusion en-
tre personas y cargos o âreas. Ciertos sectores no son 
designados por la funciôn que cumplen sino por el nom-
bre de quien ocupa su jefatura; en particular, dos Depar-
tamentos (nivel inmediatamente inferior a Direcciôn en 
la organizaciôn) no recibieron ninguna designaciôn fun-
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cional: son Departamentos "volantes". En algunos ca-
sos se aclara que el nombramiento de un jefe solo se hi-
zo para favorecerlo econômJcamente. AsI surgen casos 
de jefes que no tienen personal a cargo. Si el agente 
eventualmente pasara a otra oficina, se llevaria el 
cargo. 
Ciertas âreas estàn subdimensionadas, otras àreas 
estân sobredimensionadas, dado que el incremento de 
personal no siempre implica ni es consecuencia del de-
sarrollo de nuevas actividades. El motivo de ios "pases" 
de una dependencia a otra se debe frecuentemente a 
problemas en las relaciones personales con jefes o 
companeros. 
Hay lugares donde se observa un "vacfo en la 
estructura": en algunas àreas, se justifica por la fndole 
de la tarea; no asi en otras donde se manifestaron que-
jas por Ios vacios existentes. Por ejemplo, en la Direc-
ciôn de rompras no existen Departamentos, al director 
le sucede un subjefe de Departamento. En la Secretarfa 
de Obras y Servicios sucede algo similar respecto a la 
brecha entre Departamentos y encargados, con la au-
sencia de jefes y subjefes de Division. También existe 
el caso de un Departamento que dépende de otro Depar-
tamento. 
En sintesis, las estrategias de Ios agentes munici-
pales y la evoluciôn de sus redes relacionales, llevan a 
modificar a menudo la organizaciôn del palacio, sin te-
ner necesariamente en cuenta las exigencias funcio-
nales; de ahl la compiejidad de la estructura résultante. 
En cambio, la diferenciaciôn de Ios agentes del Munici-
pio se rige por una série de reglas que el escalafôn evi-
dencia claramente. 
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El escalafôn municipal 
La diferenciaciôn jerârquica del personal municipal 
distingue en primer lugar personal de direction y perso-
nal permanente. Los primeras reciben mejores sueldos 
pero, en su calidad de "polîticos", puedéh ser revocados 
por el intendente y pierden el puesto si la Intendencia 
pasa a otro partido. El personal permanente (repartido 
entre profesionales, personal jerârquico, y obreros y ad-
ministratives), es defendido por el Sindicato y adminis-
trado conforme con los 140 artîculos del estatuto pro-
mulgado por una ordenanza municipal de enero de 1985. 
Tanto el personal de direcciôn como el permanente reci-
ben una remuneraciôn adicional en concepto de anti-
guëdad (un 3% por ano). 
A continuaciôn se présenta un grâfico de las dife-
rentes categorias del escalafôn municipal. Cabe desta-
car que las oscilaciones de las tasas de cambio y el in-
dice de costo de vida provocan importantes modifica-
ciones en los sueldos municipales expresados en dô-
lares. Por ejemplo, en octubre 1989, los sueldos escala-
fonarios -convertidos en dôlares US segûn el cambio 
oficial- habian bajado en un 35% con respecto a sep-
tembre 1987. 
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ESCALAFQN MUNICIPAL (salarie bâsico segûn categoria) 
(convertido en dôlares US segûn el cambio oficial, septiembre 1987) 
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El escalafôn détermina la dlferenciaclôn salarial de 
los agentes e indica las categorias accesibies a los 
cuatro subgrupos de personal. Los profesbnales llegan 
hasta la categoria 17, mientras el personal jerârquico va 
de la 11 a la 15, (excepto el capataz gênerai de los ta-
lleres municipales, en categoria 17). Los profesionales 
de alta categoria estàn generalmente ubicados bajo ei 
mando de un funcionario de direction, para que la cate-
goria del subordinado sea inferior a la del jefe. Los pro-
fesionales, asi como los obreros y administratives ini-
cian su carrera en la categoria minima del subgrupo co-
rrespondiente (los profesionales de cinco o mâs arios 
universitarios, en la 10), y suben a lo largo del tiempo, 
sin necesariamente cambiar de puesto. Por otra parte, 
los profesionales gozan de ciertas facilidades de hora-
rio: estân présentes en principio de 9h30 (o 10h) a 14h, 
mientras el resto del personal trabaja de 8 a 14. 
Los puestos de direction son: Subdirector (18), Se-
cretario privado del Intendente (19), Delegado Municipal 
(20), Director -o Tesorero- (21), Director General (22), 
Juez de faltas (23), Subsecretario -o Contador- (24), 
Secretario (25). El Intendente no recibe sueldo, sino 
una "indemnizaciôn", cuyo monto se aproxima al salario 
de un director. Los "coordinadores" cobran salarios dife-
renciados, équivalentes a ciertos nivelés jerârquicos o 
de direction. 
El Intendente décide los pases y promociones, pre-
vio aviso del superior jerârquico y de la Junta de Califi-
caciôn y Disciplina. Esta Junta, compuesta por très re-
présentantes del Sindicato y très de la Intendencia, 
también administra los ascensos y exâmenes internos a 
los que se presentan los empleados. Los agentes jerâr-
quicos o de direction pueden ascender de categoria en 
concepto de gratificaciôn: si no hay puesto vacante, se 
créa uno nuevo o se aumenta el nivel de un puesto exis-
tente. A menudo se modifica la estructura escalafonaria 
o se aumenta la categoria de un grupo de agentes. La 
dinàmica del escalafôn articula lo individual con lo or-
ganizacional, sintetizando la historia de cada uno y ex-
presando las posiciones relativas de cuatro grupos: el 
personal subalterno, los jefes administratives, los ex-
pertes, los jefes politicos. Es fundamentalmente una 
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cuestiôn de rango, antes que de division del trabajo. 
El escalafôn vigente a principios de 1988 quedô de-
finitivamente aprobado en abril de 1986. Precedieron a 
esta dos reestructuraciones escalafonarias en 1977 y 
79, cuyo objetivo se centrô principalmente en la aper-
tura de nuevas categorias14 para que los diferentes 
grupos ocupacionales (personal jerârquico, profesional, 
administrative y obrero -de servicio y maestranza-)15 
tuvieran mayores posibilidades de realizar una carrera 
administratival 6. 
El personal jerârquico desempena tareas de jefa-
tura, ejecuciôn, fiscalizaciôn o asesoramiento y com-
prende a los agentes "con mando". Hay 3 jefaturas: jefe 
de Division (categorfa 11), subjefe de Departamento 
(categorîa 13), jefe de Departamento (categorfa 15). El 
grupo profesional comprende a los agentes "que de-
sempehan funciones acordes con la profesiôn o espe-
cialidad adquirida". El grupo administrative "involucra a 
todos los agentes que cumplan tareas de oficinistas" y 
a los que "realicen tareas de inspecciôn para las que no 
se requieren téenicas especializadas en la materia". 
Ahora bien, una modificaciôn importante tue la anu-
laciôn del grupo téenico. Respecto al mismo se déter-
mina su asimilaciôn a los otros grupos ocupacionales. 
Por-ejemplo, dentro del agrupamiento jerârquico, el se-
gundo esçalôn, denominado subjefe de Departamento, 
se créé "a fin de reubicar a los téenicos A por supresiôn 
de dicho grupo ocupacional". Desconocemos el motivo 
de esta supresiôn pero si comprobamos que la misma -
al negar la existencia de un grupo ocupacional- ha crea-
do distorsiones en el escalafôn y el organigrama. Por 
ejemplo, hay subjefes de Departamento sin personal a 
cargo. 
Otra innovaciôn igualmente llaniativa fue la anula-
ciôn de la categorfa 01. El texto aclarô en este sentido: 
"El présente escalafôn estarâ constituido por catego-
rias correlativas numeradas en orden creciente de 2 
hasta 17". El "aprendiz" (grupo obrero) y el "cadete" 
(grupo administrativo), que ocupaban la categorfa 01, 
pasaron a ocupar la 02. Posteriormente se volviô a subir 
el "piso" cuando, en abril de 1986, se modifiée: "la de-
nominaciôn de la categorfa 03 en la Carrera Administra-
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tiva (...)> la cual se denominarà auxiliar, comenzando a 
partir de la categorîa 04 el Administrative IV". 
El trasfondo que motivô este cambio, segûn opi-
niones recogidas de los entrevistados, fue la determi-
naciôn de la "dieta" para los Concejales, la que résulta 
de cinco sueldos minimos, "por la afectaciôn de sus ac-
tividades privadas", segûn estipula la Ley de Municipa-
lidades. Por tanto se tomô para este céleulo la categorîa 
04 del escalafôn. La consecuencia quizâs no présente 
de esta medida fue un perjuicio para aquellos agentes 
que con muchos ahos de antigûedad llegaron a obtener 
una categorîa 05, mientras que quien recién ingresaba 
lo hacîa generalmente por la 04. 
También résulté- significativo lo acordado respecta a 
la diferencia de sueldos entre categorias: "De las cate-
gorias 2 a la 17 la diferencia de sueido que existirâ entre 
cada una de ellas sera del 7%". Esto produjo un acha-
tamiento de la pirâmide en detrimento del personal jerâr-
quico y profesbnal porque las diferencias porcentuales 
eran superiores al 7% a partir de la categorîa 11. Este 
criterio fue avalado por las autoridades sindicales que 
explicitaron estar a favor del mejoramiento salarial de 
las bases. 
Cabe destacar que en los ûltimos ahos se produjo un 
deterioro salarial de los cuadros superiores, eviden-
ciado a través de las variaciones del coef iciente "sueido 
jefe departamento / sueido categorîa inicial": 
septiembre 78 6,0 (un jefe de departamento 
ganaba 6 veces el sueido minimo) 
septiembre 80 4,2 
noviembre 83 4,0 
enero 87 1,8 
Segûn el personal jerârquico y profesional, este he-
cho también implicô un deterioro de las relaciones labo-
rales. Por un lado, los jefes y profesionales estuvieron 
poco incentivados para capacitarse asistiendo a con-
gresos, cursos, etc. Por el otro, hubo un menor reco-
nocimiento de su autoridad o calificaciôn profesional por 
parte del personal administrative y obrero, ya que las di-
ferencias salariales en ocasiones desaparecieron. 
A partir de 1986 hubo un intenta de agrupaciôn del 
personal jerârquico y profesional para hacer oir sus in-
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quiétudes ante el Sindicato y lograr mejoras salariales. 
AI cabo de unos meses de diversas gestiones, la inci-
piente agrupacion quedc desrnantelada ya que surgie-
ron diferencias entre sus intégrantes. Por un lado, es-
taban quienes lideraban la formacion de una agrupacion 
autônoma y, por el otro, quienes querîan tener représen-
tantes vâlidos en el Cuerpo de Delegados sin escindirse < 
del Sindicato. Esta pugna interna produjo enfrentamien-
tos y un procesc de desgaste que conspiré contra el in-
terés reivindicativo. 
Por ûlîimo es interesante destacar el criterio adop-
tado para la bonificacion por antiguedad vigente hasta 
marzo de 1988. Para las categorias 3 a 11 se abonaba 
un 3% del sueldo bâsico por cada ano. Para las catego-
rias 12 a 15 un 2,5%, y para las categorias 16 y 17 un 
2%. Esto reafirmaba la orientaciôn en materia de politica 
salarial de beneficiar a "las bases", cuyo peso es indu-
dable ya que aproximadamente hay 900 agentes en la 
categoria 05 y, entre la 11 y la 17, solo 130. 
En abril de 1988 la antiguedad se unifico en un 3% 
por aho para todas las categorias. Pero el beneficio a 
"las bases" luego reapareciô por otro camino: se otorgô 
un aumento de un 25%, pero cuyo monto no podia ser 
inferior a 300 australes (o sea, 45% del sueldo bâsico 
de la categorîa 04). 
Movlmientos en planta 
Ingresos y egresos 
A partir de 1974 la planta de personal se mantuvo en 
1800 agentes aproximadamente. Durante el ûltimo Go-
bierno Militar descendiô el personal permanente pero 
aumentô el temporario. En diciembre de 1983 habfa 
1850 agentes (1450 permanentes y 400 contratados por 
la Provincia de Buenos Aires, con quienes existfa el 
compromiso de regularizar su situaciôn). 
El mayor ingreso de personal se produjo en 1984, ya 
que al finalizar ese aho se encontraban 2973 agentes. 
En 1985 subiô a 3035. A partir de 1986 se mantuvo la 
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planta en ese numéro con pequenas variaciones. Este 
considérable incremento hizo que una parte importante 
del presupuesto anual (52%) se destine a gastos en 
Personal, hecho que restringiô la posibilidad de 
"devolver a la comunidad su impuesto en obras". 
Lo paradôjico es que como "no hay dinero para hacer 
obras" los empleados tienen "poco trabajo". Asi se 
cierra el circulo y el fin primordial de la organizaciôn pa-
rece ser el mantenimiento de su personal. 
En cuanto a los egresos del personal, tienen un 
ritmo regular, entre 250 y 270 por aho. 
Los directivos. 
1983-1987: i De dônde vienen y a dônde van ? 
Examinemos el recambio de los cuadros polfticos. 
De los 25 principales cargos (Intendente, Secretarios, 
Subsecretarios, Contador, Tesorero y Directores -salvo 
los Directores de hospitales-), apreciamos que de la 
gestion saliente: 
- quedaron 14 de ellos ocupando parte de estos car-
gos directivos 
(5 con movilidad ascendente, 
8 en los mismos cargos, 
1 con movilidad descendente) 
- salieron 10 (dos fuera de la estructura municipal 
-el Intendente y la hija-; cuatro al 
Concejo Délibérante -3 Concejales y 
un asesor-; cuatro a otros cargos del 
Ejecutivo y coordinadores) 
- (1 Subsecretarla estaba vacante). 
Ahora bien, ^de dônde vinieron los que entraron? 
- 6 de afuera de la estructura municipal 
- 4 de otros cargos del Ejecutivo 
- (1 Direcciôn estaba vacante). 
Exisîiô preocupacion por reubicar a los directivos 
aun cuando el desempeno no fuera satisfactorio. En 
ocasiones el nombramiento de un funcionario sorpren-
diô al mismo designado, que al presentarse a su perso-
nal manifesté: "En realidad no se cômo me designaron 
para este cargo. Espero interferir lo menos posible. 
Tengo una familia que mantener". O bien: "Hagan de 
46 http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00072370/fr/ oai:halshs.archives-ouvertes.fr:halshs-00072370_v1 
Contributeur : Eliane Daphy 
 
cuenta que siguen con el director anterior". 
Con respecto a los Concejalas, se verrficô una ten-
dencia similar, incluso acentuada entre 1985 y 1987. 
Sobre doce Concejales salientes, en 1985 très fueron 
reelectos y uno quedô como coordinador. En 1987 uno 
fue reelecto pero ademàs se reubicaron siete, algunos 
como coordinadores, otros como personal del Concejo. 
Los "coordinadores" 
La gestion municipal iniciada en diciembre de 1983 
creô esta centena de cargos para controlar la adminis-
traciôn en gênerai y los funcionarios de carrera en parti-
cular, pero formaron de hecho una "pantalla" entre el 
Personal de planta y las autoridades. El coordinador no 
tiene estabilidad ni posibilidad de mando. Segûn opi-
niones de los entrevistados, e! coordinador "no manda 
[porque no sabe], pero sugiere (...); hay que saber tra-
tarlo". 
Esté inserto dentro de la estructura municipal cum-
pliendo funciones en las distintas âreas. Por lo tanto, 
responde a su director inmediato. Pero, en su carâcter 
de "comisario polftico", tiene libre acceso tanto al Secre-
tario de Gobiemo como al Intendente, y conviene to-
marlo en cuenta. Es por eso que, en una de las Direc-
ciones encuestadas, el director pasa gran parte de su 
tiempo atendiendo personalmente a las personas en-
viadas por el coordinador. 
Desde el comienzo de esta gestion municipal, apa-
recieron tensiones entre el personal de planta y los 
coordinadores. Segûn muchos agentes permanentes, 
los coordinadores "no hacen nada", "les regalan el 
sueldo", "son ineptos", "pero estân cerca del Inten-
dente". Por su parte, los coordinadores enfatizan que ei 
personal permanente tiene la ventaja de la estabilidad: 
"si viene una revoluciôn ellos van a quedar". 
Las diferencias de sueldo en favor de los coordina-
dores son "irritativas" para el resto. En septiembre de 
1987 solo un tercio del personal de planta ganaba un 
sueldo "de bolsillo" superior a 500 australes (190 d6-
lares al cambio oficial), mientras que la casi-totalidad de 
los coordinadores estaba por encima de esta cifra. 
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Algunos coordinadores expresan su deseo de re-
vertir el concepto que la comunidad tiene de los munici-
pales: "Afuera, los municipales son catalogados de va-
gos, coimeros y, las muieres, de vida alegre. Nuestra in-
tention es cambiar eso". Pero otros manifiestan una vi-
sion critica: "Los comparïeros con quienes se comparte 
lo ideoiôgico tienen que servir al Movimiento y, por 
tanto, servir al Municipio. En realidad, se sirven del Mo-
vimiento y del Municipio. Al que quiere trabajar no lo de-
jan". 
Durante el conflicto gremial, los coordinadores 
cumplieron un papel singular y muy cuestionado. Fueron 
aprovechados para contrarrestar los paros: informaron 
sobre los huelguistas, formaron una barrera humana 
para impedir la entrada de una movilizaciôn en el pala-
cio. El Intendente nos déclaré: "Gracias a los coordina-
dores, la administration siguiô funcionando". 
Habia dos tioos de coordinadores: los de "control" 
sobre el personal permanente y los de lavor o 
"reciclaje". Estos ûltimos pocas veces aparecîan por su 
lugar de trabajo. El Intendente electo en 1987 condenô 
el clientelismo durante su campafia: "Se tratarâ de 
arreglar las situaciones personaies de la mejor manera 
posible, pero no regalando puestos, no ubicando algûn 
companero para que cobre un sueldo" (ante el Consejo 
del Partido Justitia!i-ta}; "La polîtica y la administration 
pûblica, como instrumenta de esa poiiîica, no deberân 
ser nunca mes el reducto para el negocio, la prebenda o 
el gobiemo de los amigos" (discurso de asunciôn ante el 
Concejo Délibérante). 
Pero los numerosos empleados que habian entrado 
después de la Victoria de 1983, y que no siempre cum-
plîan funciôn efectiva, no fueron reubicados; cada jefe 
de ârea siguiô administrando "sus" datas y "su" gente. 
En cuanto a los coordinadores, si bien todos tuvieron 
que firmar su renuncia -uno solo tomô la iniciativa de 
presentarla antes de que se la exigieran-, solo cinco no 
fueron reconfirmados. Y si no hubo ingreso masivo de 
personal después de la Victoria de 1987, probablemente 
fue porque la situation financiera del Municipio no lo 
permitîa: los gastos de personal ya absorbtan mâs de la 
mitad del presupuesto. 
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Vivir en el palacio 
La politica de persona! no incorpora elementos so-
flsticados. Por ejemplo, no se proponen cursos de ca-
pacitaciôn, se ignoran las motivaciones de egreso del 
Personal, no se llevan estadfsticas de ausentismo, no 
hay evaluaciones del personal ascendido. Se pone 
acento en !o punitivo, principalmente en el cumplimiento 
del horario (mâs de 2 minutos se considéra llegada 
tarde), mientras que es sobreestimado aquél que llega 
média hora antes de la hora de ingreso (las ocho en in-
vierno, las siete en verano). 
Un buen agente es aquél que tiene "buena memoria", 
conoce las normas y el Estatuto y los aplica al pie de la 
letra. En la Oficina de Personal, por ejemplo, se valora 
el conocimiento que se pueda tener de los otros 
agentes: de los cumpiidores, de los que tienen proble-
mas, de los que en tal oportunidad obraron de tal o cual 
modo. Esto sienta précédentes para resolver situa-
ciones nuevas. 
Otro aspecto apreciado es "pertenecer a la comuni-
dad local", es decir vivir en el Municipio. Hay rangos se-
gûn localidad que hacen a la diferenciaciôn social. No 
tiene ei mismo prestigio vivir en la cabecera del partido 
que en zonas mâs alejadas. También se discrimina 
entre "los de la zona" y "los de afuera", y dentro de es-
tos ûltimos los "del centro", que comprende a los que vi-
ven en la Capital Fédéral. A estos ûltimos se los consi-
déra "de otra categoria". 
Si bien esta jurisdicciôn cumple funciôn de 
"dormitorio", dado que hay un desplazamiento diario de 
gran numéro de trabajadores fuera de los limites del 
partido, hecho este que favorece el desarraigo, entre 
los municipales hay un sentimiento de pertenencia y lo-
calismo que se expresa en el aprecio por los anos de 
residencia en el lugar y los lazos de parentesco. Esto 
se traduce en el âmbito laboral en la distinciôn entre 
empleados "viejos" y "nuevos", y los que tienen fami-
liares -principalmente el padre-, en la Comuna. Cabe 
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destacar que el Estatuto de Personal favorece el in-
greso de los hijos de los agentes municipales17. 
Hay cargos que se suceden de padres a hijos. El 
ejemplo mâs elocuente es el de jefe de personal, de-
sempenado durante muchos afios por un agente a quien 
sucediô su hijo. A la "memoria personal" se agrega -por 
tanto- la "memoria familiar". En ocasiones, ante una 
duda sobre algûn acontecimiento pasado, se le pide a 
un agente: "Pregûntele a su padre a ver si se 
acuerda...". 
Eventualmente los padres interceden ante san-
ciones aplicadas a sus hijos por la Oficina de Personal. 
También se presentan casos en que padres e hijos tra-
bajan en la misma ârea e incluso que tienen al padre 
como jefe. Esto configura una vasta reC de relaciones 
familiares que anima las relaciones laborales entrete-
jiéndose con ellas. Los fines personales muchas veces 
predominan sobre los institucionales e interfieren en el 
desempeno laboral. Se habla asî, de la "gran familia 
municipal". 
De lo expuesto hasta aqui queda configurado el 
perfil de un buen agente: vive en el partido, llega tem-
prano, tiene memoria, conoce las normas y no innova. 
Frecuentemente se dan promociones automâticas 
segûn los afios de antiguedad18. Rara vez se acude al 
legajo personal como instrumento objetivo para conocer 
y evaluar a un empleado. Inclusive los funcionarios que 
ingresan desde afuera para ocupar puestos clave en la 
administraciôn suelen manejarse con preconceptos 
respecto a otros funcionarios ("X es un tipo bârbaro", "Y 
es un coimero" ...) sin haber tomado contacto con las 
personas. 
Otro hecho llamativo y que también hace al tema de 
la politica de personal es como se encara el problema 
del alcoholismo. Esta es la ûnica enfermedad pasible de 
una suspension -segûn el Estatuto- y motivo de cesan-
tîa19. Se la equipara con el portar armas, la negligencia 
u omisiones reiteradas e inexcusables en el cumpli-
miento de sus obligaciones..., el trato inconveniente de 
los vehiculos o mâquinas a su cargo, etc. Si bien no hay 
cifras que permitan cuantificar este problema, existe 
conciencia generalizada de que esta difundido entre el 
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Personal obrero (corralones) y de maestranza. 
Las actitudes respecto ai mismo son de dos tipos. 
Por un lado, algunos funcionarios "cierran los ojos" para 
no tener que aplicar medidas y dicen a sus compaheros: 
"Yo mira para otro lado, ustedes cârguenlo en un camion 
y llévento a su casa". Por el otro estân los que senten-
cian: "Si lo veo tomado otra vez, lo écho". Pero en nin-
guno de los dos casos se visualiza el alcoholismo como 
una enfermedad, ni se dériva al paciente al Hospital 
Municipal, donde se trabaja en colaboraciôn con la 
Asociaciôn de Alcohôlicos Anônimos. 
De la lectura del Estatuto también résulta intere-
sante el tema de las licencias, que expresa los mâr-
genes permitidos de ausentismo. Dentro de las licen-
cias ordinarias se encuentra: la licencia anual que os-
cila entre 20 dfas (para los que tienen 5 ahos de anti-
gùedad) y 35 dias (para los que tienen mâs de 20 anos); 
por causa de enfermedad o accidentes se acuerda 
hasta 120 dias anuales contfnuos o discontinues 
(cuando no se requiera tratamiento de mayo'r duraciôn); 
hasta 20 dias habiles continuos o discontinuos durante 
el ano calendario, por enfermedad de un miembro del 
grupo familiar a su cargo (padres, conyuge e hijos); al 
Personal femenino, "en su condicion de tal", se le otorga 
un dfa de permiso por cada mes. 
Sin incluir otras licencias -como por ejemplo matri-
monio, nacimiento, fallecimiento, donar sangre, mudan-
za, congreso, trabajos cientificos o artîsticos, estudios-
aproximadamente e! agente tiene un margen de 
ausentismo que oscila entre los 5 y 6 meses anuales. Si 
bien se trataria de casos limites, el mismo Estatuto los 
légitima. 
Ahora bien, el agente ocupa sus seis horas labo-
rales diarias del siguiente modo: 
- trabaja; 
- se encuentra con familiares y amigos; 
- se informa de los acontecimientos politicos, eco-
nômicos, sociales, etc, tanto de orden local como na-
ciona! e internacional; 
- participa en "cfrculos de ahorro"; 
- compra y/o vende diferentes articules; 
- recibe servicios adicionales. 
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En cuanto a los dos ûltimos items, conviene aclarar 
que, sin salir de la Municipalidad, el empleado puede 
comprar: ropa -para adultos, de ninos, de cama-, zapa-
tos, médias, artîculos de perfumeria, bijouterie y otros. 
Todo ello en dos o mâs cuotas. Los vendedores en al-
gunos casos también son municipales, aunque en otros 
vienen de afuera. Generalmente se utiliza el bano de 
damas como probador y la cocina del piso para elegir 
muestras. 
También puede recibir "servicios" como los de pelu-
queria (una empleada corta cabelio en la cocina), jugar a 
la quiniela -paralela a la oficial- y eventualmente ha-
cerse extraer una muela (por un dentista que algunas 
veces atendiô en la cocina). 
El servicio de cafétéria es provisto por los propios 
empleados que organizan la ronda de té o café. El mate 
se toma a escondidas en algunos lugares estratégicos, 
por ejemplo el "legajero", porque esta prohibido. Durante 
varios ahos se dio la concesiôn de! buffet a un matri-
monio de la zona, que proveîa de sandwichs y comida 
caliente al personal y este les abonaba a fin de cada 
mes. Actualmente el edificio fue demolido pur razones 
de ampliaciôn y el servicio reemplazado por vendedores 
ambulantes. Una sefiora con una canasta vende empa-
nadas, pastel de papa, etc; la acompanan dos hijos de 
corta edad que toman los pedidos recorriendo los pisos. 
Esto se generô espontâneamente satisfaciendo una 
necesidad concreta de los empleados, que de un dîa 
para otro perdieron la posibilidad del refrigerio. La velo-
cidad de respuesta aventajô al proyecto del respon-
sable del ârea de Planeamiento, que deseaba reempla-
zar el servicio anterior por la moderna contrataciôn de 
Personal especializado. 
Ahora bien, i,qué otras actividades se pueden de-
sarrollar en horario de oficina? En algunos casos, ta-
reas personales -trabajos profesionales, los estudian-
tes de arquitectura por ejemplo realizan prâcticas para 
la Facultad, utilizan la fotocopiadora, consiguen "clien-
tes" para tareas de mensura, construcciôn, escrituras, 
asesoramiento laboral- y, en épocas de elecciones, 
campaha y afines, trabajos polîticos. 
No sorprenderâ enfonces que, en varias oportuni-
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dades, se requiers la realizacion de horas extras porque 
la jornada normal no alcanza para desarroliar las tareas. 
También se pueden realizar tareas en paralelo rne-
diante un "permiso de salida", taies como atencion de la 
salud y de la familia, que tienen prioridad reconocida 
sobre las demâs. Un ejemplo de jerarquizaciôn de la 
familia es el funcionamiento de la guarderia municipal: 
las madrés que trabajan en el palacio, llevan a sus ninos 
a su lugar de trabajo, donde mâs tarde alguien pasa a 
buscarlos, después de comenzada la jornada laborai, 
para llevarlos a su âmbito especifico. 
Concluimos de todo ello que si bien es un trabajo 
poco creativo en gênerai, y mal remunerado, en realidad 
es bastante cômodo, principalmente para los que viven 
en el partido. Lo expuesto aquf muestra la flexibilidad 
que implica el desempeno municipal y las contradic-
ciones que encierra. Mientras que por un lado se acen-
tûa el cumplimiento del horario, por el otro parecerfa que 
basta con ésto, ya que entre los innumerabies 
"intercambios" lo estrictamente laborai se pierde o ré-
sulta muy difuso. 
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IV 
VIDA SINDICAL 
"Es por cierto trivial que digamos 
Que la union constituye una fuerza 
Y dejemos que estéril, la inercia 
Con su ley siempre impere fatal. 
Y aceptemos que algûn Delegado, 
De los muchos que se hacen a dedo 
Cuyo empeno es tan solo estar quedo, 
Como a ninos nos venga a tratar". 
(Versos del Himno a la Union Comunal escritos 
por Eduardo P. Moine el 26 de febrero de 1914) 
El Sindicato Municipal de Trabajadores Municipales, 
Sindicato ûnico que agrupa al personal estable (no-poli-
tico), es un importante actor del palacio. La adhésion no 
es obligatoria pero la casi-totalidad de los agentes per-
manentes son afiliados, como ocurre en la mayoria de 
las instituciones pûblicas argentinas. El Sindicato re-
présenta a los agentes ante tes autoridades del Munici-
pio y ofrece ciertas prestaciones a los afiliados, como 
contrapartida de un aporte del 2,5% del salario: reem-
bolsos médicos complementarios (clînica, consultas), 
libros de clase -universidad inclusive- para los hijos, 
jardin maternai, financiaciôn de viajes turisticos, activi-
dades deportivas, etc. Los 65 delegados electos por los 
diferentes servicios del Municipio se reûnen mensual-
mente. 
De una primera Comisiôn gremial poco organizada se 
pasô a un gremio mâs desarrollado y proveedor de nu-
merosos servicios, a principios de los anos sesenta. 
Como los dos dirigentes de mayor trayectoria (un co-
munista y un peronista) estaban politicamente proscrip-
tos, otro sindicalista (un suboficial retirado, luego diri-
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gente de la Democracia Cristiana del partido) ocupô la 
Secretarfa General. En 1987 la misrna persona sigue al 
trente del gremio. Lidera en cada elecciôn una "Lista 
Verde", mucho tiempo lista ûnica, compuesta por repré-
sentantes de todos los partidos. Pero en las elecciones 
de noviembre de 1983 apareciô una lista oposiîora, la 
"Céleste y Blanca" (de mayoria peronista, con algunos 
comunistas), que teni'a el aval del Partido Justicialista y 
logrô un cuarto de bs sutragios. 
Cabe senalar que la neutralidad polftica de los sindi-
catos no figura en el credo peronista: bien por el contra-
rio, la "rama sindical" es un elemento esencial del 
"movimiento" peronista. La mayoria de los dirigentes 
gremiales argentines reivindican sus convicciones jus-
ticialistas. Las autoridades politicas trecuentemente 
favorecieron el control de los sindicatos por la militancia 
peronista, en "particular gracias al otorgamiento selec-
tivo de la representatividad {personeria gremial), un 
elemento decisivo manejado por el Ministerio de Tra-
bajo. 
Durante el Gobiemo de facto autotitulado "Proceso 
de reorganizaciôn nacional" el Sindicato no ténia reco-
nocimiento: el Municipio no avalaba a los Delegados, 
tampoco retenia la cuota sindical. Un seudo-Cuerpo de 
Delegados mantenfa reuniones informales y los afiliados 
aportaban directamente su cuota a la organizacion. El 
gremio se mantuvo, pero un episodio sigue ocasionando 
crïticas a su titular: en 1979 aceptô, durante seis 
meses, el cargo de "Delegado Municipal" en una locali-
dad del partido. 
A principios de 1984 el Présidente del Partido Justi-
cialista del distrito, a la sazôn Subsecretario de Go-
biemo y futuro Ifder de los herministas, dio una muestra 
de sus prâcticas autoritarias al intehtar "copar" el Sindi-
cato, asediândolo en una ruidosa movilizaciôn y luego 
con una espectacular huelga de hambre en las puertas 
del local gremial, so prétexta de la atiliaciôn de los re-
cién nombrados "coordinadores" -nuevos cargos direc-
tives del Ejecutivo Municipal-. 
La maniobra fracasô por carecer de apoyo gênerai, 
aunque el Sindicato luego decidiera prudentemente 
otorgar las ventajas sociales a dichos coordinadores, 
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sin cobrarles cuota sindical, para no dejar entrar en la 
organizaciôn a estos fieles al Intendente. Pero los 
eventos trajeron graves consecuencias para los de la 
"Céleste y Blanca": habiendo llamado el Secretario Ge-
neral a una gran asamblea para repudiar los hechos, no 
tuvieron otro remedio que solidarizarse con el gremb, 
con lo cual se desatô en el Municipio una persecuciôn 
(pases compulsivos...) contra esos peronistas que 
privilegiaban la lealtad sindical ante la politica. Aunque 
los herministas fueran luego despedidos del palacio, tal 
como mencionamos antes, nunca serîan rehabilitados a 
los ojos del oficialismo aquellos militantes que dieron 
muestra de independencia. 
Nuevas elecciones sindicales en 1986 dieron opor-
tunidad de resurgir a la "Céleste y Blanca", que esta vez 
logrô un tercio de los votantes. El Secretario General 
tratô de amedrentar al licier de la lista opositora antes de 
los comicios, convocândolo a discutir en altas horas de 
la noche en la pileta del Sindicato, o deslizando alu-
siones sobre posibles amaneceres en una zanja del 
partido. Es obvio que nadie puede cuestionar la hones-
tidad y vocaciôn de servicio del Secretario General, 
pero tampoco su aficiôn al poder. 
En el âmbito gremial como en politica, la fidelidad al 
dirigente, en nombre de la unidad de los compafieros, 
suele reclamarse a los de abajo. En una entrevista el 
Secretario General desvirtuô el enfrentamiento électo-
ral: "Fue joda. Después cantamos el himno nacional y 
nos abrazamos". Pero los opos'rtores son desalentados 
por intimidaciôn, o se trata de alejarlos: el Secretario 
Gênera! propuso gestionar un puesto en la Federaciôn 
para su contrincante. 
Es por eso que el conflicto sindical del ûltimo tri-
mestre de 1987 -que analizamos a continuaciôn- so-
metiô a los de la "Céleste y Blanca" a una nueva en-
crucijada de lealtades entre el oficialismo peronista y 
las autoridades del Sindicato. 
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La deuda interna 
El excesivo abultamiento del plantel trajo como con-
secuencia una crisis presupuestaria que dificultô el 
otorgamiento de los aumentos salariales decretados por 
el Gobierno Nacional a partir de julio de 1987. Este he-
cho fue conocido a partir de la inquietud de un agente 
que, cotejando los aumentos oficiales con los efectiva-
mente liquidados por la administraciôn municipal, cayô 
en la cuenta de que no se ajustaban a las pautas estipu-
ladas. Por lo tanto, surgieron a partir del mes de julio de 
1987 diferencias no abonadas. Sumando las de julio a 
septiembre, representaban un 35% aproximadamente 
del salario bâsico para cada categoria. 
En un primer momento el Sindicato hizo oîdos sordos 
a la demanda, pero al cabo de un tiempo la idea cobra 
fuerza y, en asamblea del 9 de septiembre, el Cuerpo de 
Deiegados se solidarizô con ella haciendo suyos los 
reclamos. Entonces, "reinterpretando el sentir de las 
bases", la Comisiôn Directiva tomô las banderas des-
plegadas y comenzô la lucha reivindicativa. 
No obstante, segûn afirman algunos, "la mano negra 
del Sindicato" se hizo sentir, y el agente fue trasladado 
al cementerio municipal, lugar donde tradicionalmente 
van los castigados. Este hecho produjo una reacciôn de 
desagrado entre sus compareras, motivando la redac-
ciôn de una nota elevada al Intendente para que revea 
la medida, empresa que no tuvo âxito. La respuesta del 
Ejecutivo en el piano salarial fue el pago de una bonifi-
caciôn especial extraordinaria, que no alcanzô el monto 
reclamado. Se inicio as( un enfrentamiento entre Ejecu-
tivo y Sindicato al cabo de cuatro afïos de idilica rela-
ciôn. 
Los adores principales en este conflicto fueron: por 
un lado "el Ejecutivo", distinguiendo la gestion "vigente" 
y la "entrante". Sus miembros no siempre coincidfan. 
Por el otro, "el Sindicato" y, dentro de este, la Comisiôn 
Directiva y el Cuerpo de Deiegados. Ademàs, la lista 
sindical "Céleste y Blanca" (opositora a la oticial) y una 
nueva asociaciôn de empleados peronistas, auspiciada 
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por la Intendencia. También los partidos politicos lo-
cales: el Partido Justicialista (a través de su Consejo 
partidario) y el Partido Comunista. 
^Quiénes mediaron en este conflicto? La Subsecre-
taria de Trabajo del Ministerio de Acciôn Social de la 
Provincia de Buenos Aires en su calidad de mediador 
oficial convocado por una de las partes (el Ejecutivo); 
el Concejo Délibérante; las autoridades provinciales 
(Gobernador y Ministro de Gobierno electos); la CGT 
Régional San Martin y Asociaciones de Trabajadores del 
Gran Buenos Aires. 
Podemos distinguir en este episodio -que conmo-
cionô la vida municipal- très momentos. El primera, de 
"definiciôn del conflicto", que abarca desde fines de oc-
tubre hasta el 10 de noviembre. El segundo, de 
"profundizaciôn del conflicto", desde el 10 de noviembre 
hasta el 11 de diciembre. Y el tercero, de "resoluciôn", 
que comienza el 12 de diciembre con la asunciôn del 
nuevo Intendente. Describiremos brevemente los he-
chos mâs significativos de cada uno de ellos. 
1- Definiciôn del conflicto. 
Las hostilidades comienzan con una nota del Sindi-
cato que acusa al Intendente de desarrollar "una politica 
insensible", "sin justicia social", y acentûa que "ha lle-
gado el momento de saldar deudas atrasadas". La res-
puesta del Ejecutivo tiene un estilo poco grato ya que 
se denomina "Gomunicado No. 1", intitulado por el que 
los militares inician habitualmente una série de procla-
maciones, y va dirigida "A los Compaiïeros Trabajadores 
Municipales". Cuestiona uno a uno los puntos del Sindi-
cato. Como reacciôn, este inicia un plan de lucha: "... el 
plan de lucha se cumplirâ puesto que el equipo econô-
mico del sefior Intendente ha contestado a los repré-
sentantes grerniales que reconocen la existencia de 
una deuda con los trabajadores segûn los décrétas na-
cionales, pero que ellos no estân dispuestos a pagar ya 
que la Municipalidad tiene autonomia, que si queremos 
hacer huelga que la hagamos" (Comisiôn Directiva -
Cuerpo General de Delegados, 30 de octubre de 1987). 
El plan de lucha consiste en un paro de actividades los 
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dfas 3 (parclal) y 4 (total) de noviembre. 
El Partido Justiclalista local interviens solidarizân-
dose con las opiniones del Intendente e insta a los 
compafieros municipales "a reflexionar, serenamente, 
sobre lo inconducente de las medidas de fuerza pro-
gramadas" (2.11.87). 
Como no hay acuerdo de partes, el dîa 5 se dispone 
"un nuevo Plan de Lucha" que contempla "un para de 
actividades (...), la convocatoria a una Asamblea Ex-
traordinaria (...) donde también se pondra a resoluciôn 
de las bases, la movilizaciôn hacia el palacio municipal 
para peticionar pûblicamente lo que nos deben" (carta 
documente del Sindicato al Ejecutivo). 
El Intendente emite una propuesta de arreglo 
(Comunicado "A los Compafieros Trabajadores Munici-
pales" del 9.11.87). Pero no es aceptada. 
2 - Profundizaciôn del conflicto. 
Inmediatamente hay un endurecimiento en ambas 
partes, que se pone de manifiesto en el cambio del dis-
curso: 
"A los Compafieros Municipales 
Se mantiene en pie nuestra actitud, no aceptamos ni 
presiones ni sftuaciones ilegales. (...) No tenemos nin-
guna obligaciôn légal de acatar los decretos nacio-
nales (...) No debemos absolutamente nada" 
(Intendente Municipal, 10.11.87). 
"Se mantiene en pie la convocatoria a Asamblea Ex-
traordinaria (...) Sabemos que no nos van a confundir 
con comunicados en los que la patronal nos llame 
"compafieros". Ni van a "ramper" la unidad del gremio re-
curriendo al partidismo" 
(Comisiôn Directiva-Cuerpo General de Dele-
gados, 10.11.87). 
La movilizaciôn hacia el palacio se lleva a cabo e in-
terviene el présidente del H.CD. ofreciéndose en cali-
dad de mediador ante el Ejecutivo. Los resultados son 
infructuosos. (Segûn opinion de los entrevistados, "El 
Intendente quiere arreglar, el hijo no". Con lo cual, îen-
drfa mayor peso en las decisiones la gestion entrante). 
El gremio propone entonces un nuevo plan de lucha 
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con cese parcial de actividades para bs dfas 11, 12 y 
16 de noviembre, que incluye otra asamblea extraordi-
naria. Cada vez el hecho cobra mayor trascendencia, 
se comunican "A LA POBLACION" tas motivos del para: 
"La realidad es que no se nos paga desdje julio de 
1987 los mîseros aumentos otorgados por el Gobierno 
Nacional por falta de presupuesto y tampoco se nos 
provee de los elementos necesarios para trabajar (...) 
Pedimos disculpas y que sepan comprender" 
(Comisiôn Directiva, noviembre de 1987). 
Por su parte el Ejecutivo solicita la mediaciôn de la 
Subsecretaria de Trabajo, ante la que comparecen las 
partes los dias 13, 23 y 26 de noviembre. El resultado 
de la gestion también es negativo: 
"Las partes no han arribado a una soluciôn satisfac-
toria que contemple los distintos intereses. Que conse-
cuentemente cada una de las partes queda en libertad 
de acciôn para defender sus respectivos derechos" 
(Subsecretaria de Trabajo, Min. de Acciôn So-
cial, 26.11.87). 
Cabe destacar que el 17 de noviembre hay una pro-
puesta de soluciôn por parte del Ejecutivo y no es acep-
tada. El 18 se lleva a cabo otra asamblea con moviliza-
ciôn -con una mayor organizaciôn-, en la que se re-
suelve proseguir con paros parciales los dfas 19 y 20. 
Interviene el Partido Comunista que "apoya combativa-
mente a la lucha del gremio municipal, por la obtenciôn 
de sus justos reclamos", y hace un llamado "a las Fuer-
zas PolJticas y Sociales, poputares antiimperialistas a 
apoyar y solidarizarse con la justa lucha de los trabaja-
dores municipales" (Partido Comunista, 20.11.87). 
Por otra parte, el gremio envia dos telegramas al 
Gobernador electo y al Ministro de Gobierno solicitando 
mediaciôn en el conflicto. En este sentido circulan ru-
mores en el palacio ("Vino un apriete y tienen que arre-
glar. Hay peronistas que se mueven en la Provincia"). Al 
mismo tiempo, ambos actores toman medidas. El Sindi-
cato aplica suspensiones (111 empleados) y expul-
siones (2) a los "rompehuelgas", y el Ejecutivo des-
cuenta de los haberes de noviembre las horas no traba-
jadas. 
El 4 de diciembre interviene la CGT Régional San 
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Martin también sin éxito. Se realiza una ûttima convoca-
toria a asamblea extraordinaria con paro parcial de ac-
tividades para el dîa 7. La tension se agudiza hacia el 
10, pareciendo cada vez mas lejana una soluciôn. Sin 
embargo, el comienzo de la nueva gestion de gobierno 
trae consigo esperanzas. 
3 - Resoluciôn. 
El 15 de diciembre el Intendente electo (ex-Secreta-
rio de Gobierno) recibe a las autoridades gremiales y 
propone firmar un Acta donde se estipulan los aumentos 
ofrecidos. Al dia siguiente el Sindicato difunde dos pra-
puestas para conocimiento y consideraciôn de los afi-
liados. La No. 1 en la que se aclara lo ofrecido por el 
Ejecutivo y se solicita "posponer el conflicto por 30 
dias, para ver el cumplimiento del Acta". La No. 2 que 
consiste en: "RECHAZAR todo el PLAIM No. 1. No cobrar 
este mes en la forma propuesta. No aceptar el aumento 
de enero (...) Comenzar paras de 1 hora por turno el dia 
28 (...) Los dias 28 y 29 trabajo a desgano, con tristeza 
y quite de colaboraciôn. (SI NO TENGO HERRAMIEN-
TAS O ROPA NO TRABAJO)". Cabe senalar que, si bien 
los Delegados sometieron las dos propuestas para que 
"las bases" se pronunciaran, en el momento de hacerlas 
conocer, agregaban: "Todos aceptan la No. 1". 
Al dîa siguiente, por medio de un comunicado dirigido 
"A !os Compareras de la Comisiôn Directiva del Sindi-
cato", e! nuevo mandatario expone su propuesta y soli-
cita: 
"...sepan comprender que este esfuerzo es el 
mâximo que se puede otorgar, convocamos a todos a 
redoblar los esfuerzos a fin de superar la angustiosa 
situaciôn que estamos soportando" (Intendente, 
16.12.87). 
La Propuesta n° 1 obtiene amplia mayoria de adhe-
siones; influye en este sentido la difusiân de feriado 
para los dîas 24 y 31. El Intendente "dona" très horas y 
los agentes trabajan una hora mes durante seis dias. El 
Ejecutivo réintégra ias horas descontadas y da una bo-
nificaciôn équivalente a los que trabajaron (30%). De 
este modo el conflicto os superado. 
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Por ûltimo, con fecha 24 de diciembre, el Secretario 
General envîa una nota al Intendente en la que afirma: 
"En este mes tan significativo para la mayoria de los 
argentinos, pues desae la perspectiva de la Fa que nos 
une a la mayoria ha nacido el Hijo de Dios y con él una 
nueva esperanza. (...) hoy como Secretario General de 
nuestro Gremio, y con la anuencia del Cuerpo General 
de Delegados en su mayoria, y la Comisiôn Directiva, 
resuelvo dar por cumplida la sanciôn de aquellos com-
paiieros afiliados que confundieron su camino y hoy es-
tân suspendidos en su afiliaciôn gremial " 
Desde el punto de vista econômico, todos los em-
pleados resultaron beneficiados. No obstante la rela-
ciôn entre ambos grupos se deteriorô, se produjeron 
roces e inclusive enfrentamientos en algunas âreas. 
Quizâs los perjudicados mâs visibles fueron por un lado 
los expulsados del Sindicato (dos agentes que habian 
integrado la Comisiôn Directiva y activamente boicotea-
ron la huelga); por el otro, dos personas que se postula-
ban para cargos directivos en la nueva gestion y se 
pronunciaron a favor del paro, perdiendo por tanto esa 
oportunidad. Un tercero que, perteneciendo al Consejo 
del Partido y a la Comisiôn Directiva del Sindicato, re-
nunciô al primera y opté por la lealtad gremial. Por otra 
parte, ante la imposibilidad de ser leal con dos bandos 
enfrentados, los militantes justicialistas de la lista sin-
dical "Céleste y Blanca" perdieron en ambos frentes: la 
Intendencia impulsé la formaciôn de una nueva asocia-
ciôn de empleados peronistas y el Secretario General 
del Sindicato recobrô capacidad combativa y populari-
dad. Seguramente se postergô la oportunidad de la su-
cesiôn en el Sindicato. 
El arreglo permitiô al nuevo Intendente comenzar su 
gestion bajo mejores auspicios. Pero los dos meses de 
conflicto sin duda revistieron un interés suplementario 
para los dirigentes del palacio: les dieron la oportunidad 
de discriminar a sus màs fieles aliados, aquellos que 
privilegiaban la lealtad politica por sobre la sindical. 
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Medidas de fuerza 
Podemos visualizar diferentes formas de lucha. Se 
utilizaban en primer lugar medidas escritas: comunica-
dos ("A los companeros", "Ai Gremio"); volantes ("A la 
Poblaciôn", "Para que el Pueblo se entere"); carias do-
cumente- ("Al Intendente Municipal"); carias abiertas ("A 
la Comisiôn Directiva del Sindicato"); y actas (de la 
Subsecretaria de Trabajo). En ellas el firmante aciaraba 
su posiciôn, definfa aliados, respondia a cuestionamien-
tos del adversario, llamaba a la réflexion. 
También por escrito se insultaba, por ejemplo a los 
que no adhirieron al para ("putas, carneras" -puerta del 
bano de damas-; "sos mâs basura que una carnera" -pa-
pel pegado en la ficha horaria de una empleada-). 
En segundo lugar, paro (concurriendo al lugar de 
trabajo o sin concurrir); asamblea extraordinaria (dos de 
ellas se efectuaron en la calle frente al local del Sindi-
cato, otra en un club de la zona); movilizaciôn (a medida 
que se profundizaba el conflicto, se visualizaban màs 
detalles organizativos; por ejemplo "pancartas":"Y la 
Justicia Social, ^dônde esta?; "Por salarios dignos, por 
la justicia social, que paguen la deuda"; se utilizaban 
bombos, cornetas, latas, microfono, mûsica; habia co-
lectivos para el traslado de los companeros). 
En tercer lugar, orales, especialmente cantos ento-
nados frente al palacio municipal durante las moviliza-
ciones (por ejemplo: "[X], compadre, el pueblo esta que 
arde"; "jAy, ay, ay! que risa que me da, parece econo-
mia, economia radical"; "El que no salta es un carnero"; 
"Al obrero, al obrero, a la puerta salieron los carneros" -
a proposito de la barrera que formaron los coordina-
dores en la puerta del palacio-; "Queremos una olla, la 
olla popular"). Ciertos huelguistas incorporados al prin-
cipe de la gestion fueron llamados por teléfono por el 
Secretario de Gobierno: "i Quién te hizo entrar ?". En 
los lugares de trabajo, algunos militantes del Sindicato -
en particular el Secretario General- "berreaban" a los no 
huelguistas. 
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En cuarto lugar, traslados (de agentes que adhirie-
ron al para pertenecientes a una oficina en la que su di-
rector preveia 100% de presentismo); suspensiones 
(por el término de très meses a los afiliados que no 
adhirieron); expulsiones (a dos afiliados ex-integrantes 
de la Comision D r~~tiva); "listas negras" (del Sindicato 
y del EjecutivoV Tamoién desaparecieron tarjetas de 
quienes habo- reânzado horas extras en esos dias y de 
algunos cocra -^adores que se habian solidarizadc con 
el para. 
Por otra parte, en una carta documento al Inten-
dente, el Sindicato denunciô que algunos huelguistas 
encontraron "sus casilleras violentados, sus pertenen-
cias algunas dispersas en diversos lugares y otras hur-
tadas y la inutilizaciôn intencional de los artefactos de 
cocina donde los companeros preparan un humilde mate 
cocido". Varias medidas se instrumentaron como res-
puesta a la agresiôn del adversario. Las represalias a 
veces recayeran sobre los hijos (por ejemplo: "X, ins-
pecter de planta, el cual tiene uno de sus hijos que con-
curre al Jardin Municipal, y que se encontre con que le 
prohibieron el ingreso alli por la actitud del padre"). 
La gran mayorfa de bs empleados se plegaron a las 
consignas sindicales: eran trabardores municipales 
antes de ser -eventualmente- militantes peroni?tas. Los 
funcionarios "polîticos" trataron de disuadir a los 
agentes de hacer paras, y se esforzaron en mantener la 
actividad del palacio. La treintena de funcionarios "de 
direccion" no hubiera podido lograrlo, pero c m los 
coordinadores el Municipio siguiô funcionando en cierta 
medida. Quizâs la medida mes eficaz fue el descuento 
de las horas no trabajadas, implementada por el Ejecu-
tivo. El Secretario General del Sinaicato déclaré: 
"Companeros, hicimos para en la dictadura de [X], hici-
mos para en la dictadura de [Y], nunca se nos des 
conto. Ahora lo hace este gobierno cristiano y justicia-
lista". Segûn el Intendente, "Era la ûnica forma de parar 
a este nombre" [el Secretario General del Sindicato]. 
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Buscando un culpable 
Los protagonistas a veces no eran visualizados 
como responsables del conflicto y por tanto de su solu-
ciôn. Esta posiciôn aparecîa convalidada por diferentes 
actores que intervenîan durante la lucha. Por ejemplo: 
"Résulta sugestivo que el ataque vaya dirigido ex-
clusivamente al Gobierno Comunal, no haciéndose en 
los mismos menciôn alguna a la caôtica situacion na-
cional, en la cual estamos inmersos todos los Trabaja-
dores del Pais, del cual también forma parte este Muni-
cipio" 
(Partido Justicialista, 2.11.87). 
"Entendemos que la causa principal del deterioro 
salarial que padecemos todos los municipales es la 
caôtica situacion nacional originada por la perversa 
polîtica econômica del gobierno central" 
(carta abierta a la Comisiôn Dirediva, 9.11.87). 
"la situacion de hambre y miseria de nuestro pueblo 
debe cargarse a un gobierno que utiliza a la clase traba-
jadora como ûnica variable de ajuste del sistema eco-
nômico" 
("A los Companeros Municipales", Intendente, 
10.11.87). 
"El gobierno municipal se pone asî a la altura de la 
polîtica de dependencia y entrega que el gobierno na-
cional y provincial aplican para pagar la inmoral, ilegal, 
impagable deuda externa a la Banca Usurera Interna-
cional" 
(Partido Comunista, 20.11.87). 
"esta situacion no es responsabilidad del Sr. Inten: 
dente Municipal, sino producto del sismo econômico 
provocado por los tecnôcratas radicales desposados 
con el F.M.I. (...) la soluciôn no la tiene el Gobierno Mu-
nicipal v sf la tienen los funcionarios nacionales de 
turno. que desconocieron y siguen desconociendo lo 
expresado en las urnas (Basta de hambre, basta al 
F.M.I. y basta a los compromisos con la extranjerfa). No 
es que los sueldos municipales sean bajos, sino que las 
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cosas estân caras" 
(Bloque Movimiento Nacional Justicialista, 
Concejo Délibérante, 24.11.87). 
Estos'argumentos apuntaban a restar legitimidad al 
conflicto: si el culpabie estaba afuera, la lucha carecia 
de sentido. 
i,Cômo interpretaban el conflicto sus principales pro-
tagonistas? Por un lado el Intendente nos confie-: "Me 
hacen una huelga politica", refiriéndose a las listas de 
Concejales de las elecciones de 1987, donde el Partido 
Justicialista le habia ofrecido a la Democracia-Cristiana 
el séptimo puesto para el Secretario General del Sindi-
cato. La Democracia-Cristiana no aceptô -queria el 
quinto lugar- y entonces los dos Partidos formaron lis-
tas separadas. 
Por su parte el Secretario General del Sindicato 
afirmaba: "Esta lucha es de hambre, es de necesidad, 
es gremial, gremial"; "El Sindicato es piuralista, no esté 
atado de manos a ningûn partido politico". 
En sus comunicados, el Sindicato se denominaba 
"clase trabajadora municipal"; y al adversario "la patro-
nal": "no nos van a confundir con comunicados en los 
que la patronal nos llame Companeros ni van a ramper la 
unidad del gremio recurriendo al partidismo" (10.11.87); 
"no nos quiebra la sordera de los patrones ni la carne-
reada de los buscapuestos" (19.11.87). 
También se descalif icaba al adversario atacando su 
identidad politica. Por ejemplo: 
"Los que trabajan son peronistas, los huelguistas no 
son peronistas" 
(el Intendente electo, ante el Consejo del Par-
tido). 
"Usted no es peronista" 
(el Secretario de Finanzas del Sindicato, al In-
tendente electo). 
"Algunos funcionarios se olvidan de su extracciôn. 
Van a la Plaza de Mayo y después nos niegan lo que por 
derecho nos corresponde" 
(Movilizaciôn; 18.11.87). 
"Nos preguntamos dônde quedaron sus raices DE-
MOCRATAS CRISTIANAS. o es que el funcionar» del 
PROCESO (DELEGADO MUNICIPAL EN 1972) que lleva 
66 
http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00072370/fr/ 
oai:halshs.archives-ouvertes.fr:halshs-00072370_v1 
Contributeur : Eliane Daphy 
 
dentro a%rô de sus entraôas" 
/los Coordinadorps. al Gremio: 20.11.87). 
Asimismo se atacaba su identidad humana: 
"canwos", "lagatos" ("Que pasen los jerarcas, que pa-
sen los lagartos, jno vamos a aflojar!" -Asamblea del 
7.12.87). 
Ahora bien. <,a que valores se aoelaba? Los princi-
pales eran: la justicia ("Nuestros reclamos salariales 
son justos"; "No hay justicia social ni hay justicia légal; 
por eso continuamos defendiendo la dignidad de los tra-
bajadores y el pan de nuestros hogares" -Comisiôn Di-
rectiva, 19.11.87-); la democracia ("Que buena manera 
de aplicar la democracia, Sr. Secretario, sin disenso..." 
-Coordinadores, 20.11.87-); la constituciôn nacional 
("Usted debe saber que hay un recurso constitucional 
llamado de'amparo que garantiza los derechos a hacer 
huelga y a Trabajar" -Coordinadores, 20.11.87). 
Se apelaba por otra parte a la verdad, la ética, el 
resppto ("... de lo que se deduce una total falta de ética 
y respe^o hacia la entidad gremial, e incumplimiento de 
!a pabbra de un Intendente electo por el pueblo...", 
Comisiôn Directiva, 10.12.87). Los valores servian para 
fundamentar el conflicto y también para justificar su 
soluciôn: "... porque a partir de esta Navidad el Sindi-
CP.'.O de Trabajadores Municipales de [X] ratifica que los 
v.ilores que nos guian, y que tarde o temprano reinarân 
en psta tierra, seràn la Justicia sobre lo injusto, la ale-
gria sobre el dolor, la paz sobre la vioiencia y al amor 
sobre el odio" (nota del Secretario General del Sindicato 
al Intendente, 24.12.87). 
Por ûltimo cabe destacar que los reclamos del Sindi-
cato estahan centrados en lo salarial. No habîa reivindi-
caciones de las condiciones de trabajo. La carencia de 
espacio, de privacidad, la ausencia de medidas de se-
guridad en algunas dependencias, la demolicion de los 
bafios y otros, se toleraban sin rebelarse. En este sen-
tido, al igual que la polftica de personal se centraba en el 
cumplimiento del horario, la estrategia sindical apuntaba 
casi exclusivamente a las reivindicaciones salariales. 
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V 
ETNOGRAFIA DE UNA DIRECCION 
Investigamos las pautas de ejercicio del poder en la 
Municipalidad: la manera en que los dirlgentes reivindi-
can su legltlmidad, el unlverso simbôlico -unido, leal y 
popular- a que apelan para eso y los hechos concrètes 
que indican que, fuera del dia de los comlclos, la partici-
paçiôn ciudadana se limita prâcticamente al nûcleo par-
tidista oficialista. Observamos por otro lado un elevado 
grado de informalidad en la organizaciôn de las tareas 
municipales. Vamos a analizar ahora el ejercicio del po-
der en la cotidianeidad burocràtica, examinando la vida 
laboral de una Direcciôn del Municipio. 
Teorla y pràctica de la direcciôn 
Se trata de la Direcciôn de Planeamiento, que dé-
pende de la Secretaria de Gobierno y es responsable 
de: planeamiento territorial, radicaciôn industrial, elabo-
raciôn y publicaciôn de estadisticas, asesoramiento 
socio-econômico a las dependencias municipales. En 
su época de esplendor (1977-1982) dependfa directa-
mente del Intendente y tenla rango de Subsecretarîa, 
pero decayô progresivamente, perdiendo en 1979 la 
preparaciôn del presupuesto del Municipio y en 1981 el 
seguimiento de la planta de personal municipal. En 1982 
se la rebajô al rango de Departamento (nivel inferior a Di-
recciôn), sin cambiarle las misiones. Otra conmociôn 
ocurriô en 1986, cuando el arquitecto titular del Depar-
tamento renunciô pues el personal no le respondfa mâs. 
La vacante fue posteriormente atribuida a un ex-
"coordinador" de Obras y Servicios, para quien el sector 
subiô al rango de Direcciôn. 
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ORGANIGRAMA JERARQUICO TEORICO 
de la Direcciôn de Planeamiento 
* (15personas) 
Director 
Industria 
Comercio 
Secretaria 
privada 
Ordena-
miento 
territorial 
Vivienda Estudios 
y 
Proyectos 
1 Contador 1 Arquitecto 1 Sociôloga 1 Arquitecta 
(ex-titular 
de 
Planeamiento) 
Empleados 
(1 Cartôgrafa, 
8 Administratives) 
"Industria y Comercio" y "Ordenamiento territorial" 
son funciones tradicionales del sector; en cambio 
"Vivienda" se creô para promover planes de edrficaciôn 
y "Estudios y Proyectos" para obras especiales. El 
nuevo director logrô al principio una gran adhésion de 
todos (excepto del ex-titular), preguntândoles su opi-
nion sobre la organizaciôn y haciéndolos participar. 
Pero se resquebrajarfa pronto la unidad inicial. 
Se asignaron para la tarea uno o dos empleados a 
cada profesional, con lo cual quedô dibujado el organi-
grama funcional. 
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ORGANIGRAMA FUNCONAL TEORICO 
de la Dtreccion de Planearr.;erto 
Industria 
Comercic 
Directcr 
I 
Ordena-
rnienîo 
territorial 
Secrëtaria 
privada 
1 Empleada 
Vivienda Estudios 
y 
Proy^ctos 
1 Contador 1 Arauitecto 1 Sociologa 1 Arquifpcta 
1 Empleado 2 Empleados 2 Empleados 2 Empleados 
1 cartôgrafa 
Empero, una importante cuota de poder esta en ma-
nos de la secrëtaria privada del director, quien goza de 
una categoria de jefatura administrativa, por debajo de 
los profesionales, pero por encima de los demâs em-
pleados. Ella administra las herramientas de trabajo y 
de control (parte diario del personal, utiles de oficina, 
etc), "se llevô" a très empleados y la cartôgrafa, y trata 
de acaparar ciertas tareas de los profesionales, en par-
ticular el manejo de los planes de vivienda. 
Se dibujan entonces los très polos de la Direcciôn: el 
director, la secrëtaria privada con su camarilla, y el ar-
quitecto, que encabeza un grupo opositor con el apoyo 
de dos profesionales y très empleadas (otros dos em-
pleados dejaron el sector). El contador parece no-ali-
neado pero esta vinculado al "grupo de los profesio-
nales". El director es un aliado de "la camarilla". 
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Los très polos de la direction de Planeamienlo 
/ \ Hombre 
^ Arquitecto 
O Sociôfoga 
O Arquitecta 
/ \ Contador 
O Empleada 
Q Empleada 
Q Empleada 
"Grupo de los 
profesionales" 
- A Director 
O Secretaria 
/ \ Empleado 
/ \ Empleado 
A Empleado 
O Cartôgrafa 
"Grupo de la secretaria" 
alias "la camarilla" 
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Alrededor de estos très polos se organizan las rela-
ciones de poder. El tema es crucial pues los agentes 
gastan sus energias en pugnas internas. La secretaria 
privada manda su camarilla a hostigar a los profesio-
nales. El director se esforzô para obtener el respaldo de 
éstos; como no lo logrô, trata de expulsarlos. El arqui-
tecto, ex-titular del sector, quiso mantener un pacto de 
no-agresiôn con el nuevo director y la secretaria; 
cuando éstos lo rechazaron, decidiô sumarse al grupo 
de profesionales opositores. Vamos a examinar las 
contiendas de oficina para analizar cômo se lucha: en 
base a entrevistas y observaciôn directa, comproba-
mos que los elementos de la vida laboral, lejos 
de ser normas imparciales o utiles neutres, 
son instrumentados al vaivén de las pujas in-
ternas. 
Todos los acontecimientos ocurren en un espacio de 
aproximadamente 6 métros por 9, sin ventana; la ûnica 
abertura es la del pasillo. A continuaciôn se presentan 
el piano de la Direcciôn y los indices para su lectura. 
Grupo 
de los 
profesionales 
Grupo 
delà 
secretaria 
Hom-
bres 
A 
A 
Muje-
res 
O 
• 
— 
nu 
puerta 
mampara opaca 
mampara 
transparente 
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o 
Arquitecta A o Sociôloga ARQUITECTO 
A 
Contador 
Empleado 
DIRECTOR 
(Arquitecto) (* 
Cartôgrafa 
0 • 
Empleada SECRETARIA 
(ex-secr. PRIVADA 
privada) 
A À 
Empleado Empleado 
O 
Empleada 
O 
Empleada 
! Entradade 
la direcciôn t 
Mostrador 
S ©C T6Î 3 T lêi 
,
 0 b r a s y EaslUa del 3° pi?g Secretarïa 
Servicios 
del palacio de Salud 
{*) La direcciôn ampara a un arquitecto, 
pagado por el Concejo municipal, pero 
que trabaja para el director 
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Enseres y utiles tàcticos 
La atribuciôn de oficinas y escritorios refleja el sta-
tus de cada uno. Si bien rige en teoria una asignaciôn je-
ràrquica y racional de recursos, las situaciones adquiri-
das estân a merced de ataques premeditados, que sus-
tituyen las agresiones directas a las personas. Por 
ejemplo, una profesional y una empleada ocupaban una 
oficina, codiciada por el director, pues compartia otro 
despacho y queria estar solo. El director empezô inter-
cambiando su escritorio con el de la profesional, en au-
sencia de esta. Como ella protesté, cada uno siguiô tra-
bajando en su lugar, aunque sobre el escritorio del otro. 
Pero un dîa que la empleada y la profesional (que habfa 
anunciado el logro de una envidiada estadia de capaci-
taciôn en el exterior) se encontraban de licencia, el di-
rector se apoderô defin'rtivamente de la oficina. 
En otra oportunidad una empleada recibiô un escri-
torio nuevo: no lo disfrutô dado que la secretaria privada 
del director se apoderô de él. Cabe sehalar que antes de 
sustraerle el escritorio, la ahora secretaria privada logrô 
arrebatarle ese cargo a la misma empleada, a fuerza de 
presiones y obsecuencia con el responsable précé-
dente. 
Estas anécdotas ponen en escena los très polos de 
la oficina: el director recién llegado, su secretaria pri-
vada y el arquitecto, autoridad técnica del sector, que 
estaba a cargo de la Direcciôn hasta su renuncia. Las 
alianzas protagonizadas por estos très polos marcan el 
compas de las relaciones de poder: tiempo inicial de 
acuerdo entre el arquitecto y la ascendida a secretaria 
privada; periodo de observaciôn entre el arquitecto de-
gradado y el nuevo titular, mientras la secretaria res-
pondia a los dos; y momento actual en que la secretaria, 
rechazando al arquitecto, ha volcado su lealtad hacia el 
nuevo director, quien la déjà libre de consolidar una ca-
marilla. 
Los muebles son propiedad del Municipio, pero los 
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agentes suelen considerarlos como bienes personaiev 
cuando volviô un empleado que habia sido "prestaoc 
contra su voluntad- a otro sector, se abalanzô sobre 
escrrtorio que usaba, emprendiendo el vaciamiento «•*-
preso de sus cajones pues habia sido atribuido a otro m 
el interfn: "jme to sacaron por la fuerza, enfonces voy a 
recuperarlo por la fuerza!". 
Las mamparas emanan mensajes: siniestro cuanao 
se atribuyô un cuarto opaco y cerrado a una persona 
mayor y propensa a indisponerse; de control cuando se 
hizo transparente la mampara de una oficina, a c-ya 
ocupante se tildaba de dedicarse a citas galantes. 
Ta) como los muebles y oficinas, los diferentes utiles 
son administrados en funciôn de las pujas entre grupos 
o individuos. Por ejemplo, una màquina de escnbir eléc-
trica es una herramienta muy codiciada. Es la secretaria 
privada del director quien goza de este privilegio, ûnico 
en el servicio. La cuida celosamente: si no la usa, siem-
pre déjà puesta una hoja en blanco para que parezca 
ocupada. Fue también a traves de su priviiegio que el 
arquitecto tratô de desestabilizarla: le encomendô la ta-
rea de averiguar precios con vistas a dotar de mâquinas 
eléctricas a otros empieados. 
Es la misma secretaria a quien encontramos admi-
nistrando la réserva de papel de oficina. Es engorroso 
para un profesional obtener mâs de una hoja o una car-
peta a la vez. Si uno pide papei con membrete: "jNo hay, 
no hay!", en realidad esta disimulado debajo del papel 
blanco. La rivalidad entre empieados y profesionales es 
alentada por la secretaria para fortalecer la cohésion de 
su camarilla. 
La atenciôn del teléfono ofrece innumerables opor-
tunidades de enturbiar un oontrincante: las llamadas se 
pierden en el conmutador, o se cortan de un presto mo-
vimiento de dedo en el servicio, y uno se queda virtual-
mente incomunicado durante meses. Las posibilidades 
de llamar desde la Municipaiidad también pueden ser in-
validadas, cuando las lineas son acaparadas durante 
dias enteros por opositores. 
Los otros utiles también son usados màs como per-
trechos que como articuios de oficina. Por ejemplo, una 
profesional carecia de armario para legajos: cuando se 
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rumoreo que renunciarîa, apareciô el mueble ad-hoc, 
junto con la posibilidad repentina de hacer imprimlr 
tarjetas. Los enseres no se atribuyen en funciôn de la 
tarea. Se administran segûn las alianzas internas, o en 
concepto de "gauchada". 
Exclusion y control 
Muchos actos de la vida laboral sirven para consti-
tua micro-comunidades: "los del servicio de Planea-
miento", "los profesionales", "los que toman café jun-
tos", etc. La integraciôn o exclusion de cada persona en 
esas categorîas révéla lo que esta en juego. 
Compartir el café es sin duda un acto bâsico de so-
cializacion en ia oficina. Es enfonces significativo que 
una maniobra que apuntaba a aislar a una profesional se 
haya apoyado en su exclusion del "cfrculo cafetero". La 
câbala fue fomentada por la secretaria privada del direc-
tor, que impartie a los empleados la directiva de no de-
jarle ni una gota, para castigar su supuesta soberbia: 
"^,Qué se crée, que por ser profesional, es màs?". Si 
sobraba café y no se podia ir a tirarlo discretamente en 
la cocina, llenaba las tazas restantes y las guardaba en 
el armario. 
El contraataque se hizo con la misma arma: la se-
gregada creô otro subcfrculo cafetero, y se empehô en 
proponer café recién hecho a un grupo mes amplio, para 
reivindicar las amistades. Pero la pequeha cafetera que 
comprô a ese efecto fue blanco de perversas embesti-
das: la camarilla hirviô salchichas adentro. 
Un incidente ocurrido en torno a la vestimenta de 
una empleada agravô las hostilidades entre los dos gru-
pos de la Direcciôn. Alguien sustrajo una bombacha de 
la cartera de una empleada y encontre divertido colgâr-
sela en la mâquina de escribir, lo cual motiva una carta 
de denuncia por parte de la misma, que acusô en parti-
cular a la secretaria dw haber festejado el percance 
(habia exhibido la prenda -"j Mira lo que te hicieron !"- y 
declarado: "Por companerismo, no voy a decir quién 
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fue"). 
El dlrector luego reuniô al personal y afirmô que la 
empleada no culdaba sus cosas personales, y que las 
mujeres, proclives a los chismes, eran inferiores a los 
hombres. La secretaria expresô que coincidia, no asf el 
arquitecto; este disenso puso fin al pacto de no-agre-
siôn entre ambos. Ella luego le remitiô en mano propia 
una seudo-carta anônima, intitulada "Para un amigo" y 
firmada "una amiga", en la que se lo intimaba a elegir 
entre esa "amistad" y la de los profesionales "que solo 
saben repetir lo que otros escribieron". Como el arqui-
tecto hizo caso omiso a esta posibilidad de enmen-
darse, padeciô la suspension del servicio de café, como 
asf también sus visitantes. La secretaria continuaba 
sirviéndole el café después de su renuncia a dirigir el 
servicio, pero no era por reconocimiento jerârquico sino 
en virtud de una "amistad" que apuntaba a neutralizar la 
barrera jerârquica. Tuvo que proveerse de saquftos de 
té y vajilla propia, pues ni las tazas quedaron a su al-
cance. 
La recuperaciôn de seis tazas de té compradas por 
una profesional se convirtiô entonces en objetivo priori-
tario, y sus vicisitudes ilustran el clima de la oficina: la 
secretaria las secuestrô, alegando que correspondian a 
la oficina del director; luego los profesionales recupera-
ron cinco de ellas en ausencia de sus contrincantes y 
las pusieron bajo llave, pero una taza volviô a ser sus-
trafda en un momento de descuido. 
La exclusion de los profesionales se logra también a 
través de la ayuda mutua para trâmites bancarios. Una 
empleada que habia aceptado cobrar un chèque para un 
profesional se vio impedida de hacerlo por un colega 
que se lo arrancô de las manos. Hoy el reparte de los 
chèques mensuales esta en manos de la secretaria, 
que se arrogô esta tarea, y conoce entonces el sueldo 
de cada uno. Ella décide a que hora entregar los 
chèques a los destinatarios y puede "demorar" algunos 
en el cajôn de su escritorio. 
Las invitaciones a réunion son también cuidadosa-
mente instrumentadas. El director suele invitar a su se-
cretaria a reuniones para las que no esté capacitada, 
manifestândole que liene el mismo nivel que los profe-
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sionales". Apunta a integrarla para armar un g?
 upo leal 
que podrà ser activado ultenormente. En etecio, la 
constitucion de taies grupos es meta pnontana ae los 
estrategas de oficina. Tooo vale para lograr ese fin: m-
timidaciôn, soborno, seducciôn, loas, promesas o sû-
piicas. Por ejempio, el director quiso que una persona 
se incorporara a su grupo de aliados: como las alaban-
zas no lo lograron, decidiô proponerie una vivienda de 
los planes municipales. Como ella no se presto a la ma-
niobra, su exclusion empezô a instrumentale. Se imciô 
una oportuna campana de œntrolde horario, instrumen-
tada por los aliados que anidaban en ei Departamento 
de Personal. Se torno peligroso el reoondeo de aigunos 
minutes al firmar las horas de llegada y salida en el tioro 
de asistencia, bajo la vigilante mirada del encargado. 
Tiempo despues, cuando esta misma persona se 
encontraba enferma en su domicilio, se bénéficié con ei 
primer control de un médico w's/fadoren la Capital, algo 
inédite para la Municipalidad. Luego ocurno un curioso 
incidente administrative: se le retuvo por error un dia de 
salario por una supuesta "ausencia sin aviso". En otra 
oportunidad pidiô en voz demasiado aita que la insen-
bieran como "ausente en comisiôn" para ei dia ce su 
cumpleanos: se refloto repentinamente una mitica nor-
ma que exigia avisar con dos dias de anticipacion antes 
de concurrir a una réunion externa. Fue necesano con-
traatacar con una antinorma que eximia de esa ooliga 
ciôn a los profesionales del sector. Pero aicha nota se 
empantanô en algûn nivel no identificado y nunca iiego a 
Personal. Es frecuente que una disposicién (pedido de 
informaciôn, suspension de un agente...) no liegue a su 
destinatarb: sale de una dependencia, luego se entur-
bia o se pierde. 
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En «I corazôn del trabajo 
Constatants que una nota que reglamenta la activi-
dad de Ios agentes suele perderse en algûn pozo negro 
antes de llegar a su destinatario. Eso ocurre también 
con la sustancia misma de la tarea: la figura del expé-
diante extraviado es bien conocida en la MunJcipalidad. 
Muchos extravlos fueron probablemente intencionales, 
tal como lo f ue el reciente incendio del archive, que dejô 
ei Municipio parcialmente amnésico. 
Frente al caràcter volatil de la informaciôn, se mul-
tiplican las medidas de seguridad. Por ejemplo, el asue-
to en vîsperas de las fiestas de fin de ano '87, no fue 
anunciado por un sencillo comunicado de la Direcciôn 
de Personal: una fotocopia autenticada del decreto mu-
nicipal correspondiente, junto con una carta anunciando 
el envlo de dicha fotocopia, eran exhibidas al iado de ios 
relojes tarjeteros. 
La conformaciôn de Ios equipos de trabajo esta 
también trastomada. Los empleados que responden a la 
secretaria no ayudan mâs a ciertos profesionales, 
aunque el director Ios inste a veces a colaborar. Si dos 
empleados se hicieron enemigos, pueden no dirigirse 
màs la palabra durante meses. 
La manipulaciôn puede afectar la paternidad de Ios 
estudios. Una publicaciôn de presentaciôn del partido 
fue arrastrada en la contienda entre dos agentes -de 
nuevo una profesional y la secretaria- de un modo si-
gnificativo. Cuando las ediciones précédentes (de algu-
nos centenares de ejemplares) lleyaban por separado 
Ios nombres de cada una, bajo conceptos respectivos 
de "direcciôn" y "ejecuciôn", una reedicién (de mil ejem-
plares) unificô ios dos nombres bajo un solo rubro: 
"direcciôn y ejecuciôn". A pesar de Ios réclames, la di-
fusiôn del documente de filiackSn aduKerada no pudo de-
tenerse: "no veo mucha diferencia", sentenciô el direc-
tor. 
Hay que senalar que este responsable tiene criterios 
muy "personales" para evaluar Ios estudios. Intente pa-
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rar la realizaciôn de un instrumento bâsico para la plani-
ficaciôn del partido: la discriminaciôn del territorio entre 
cinco nivelés socio-econômicos, pues lo calificô de pe-
ligroso estimulo a la lucha de clases. En otra oportuni-
dad, reuniô a varlos colaboradores para hacer la apolo-
gfa de Hitler y Mussolini, y teorizar sobre la inferioridad 
de la mujer. 
Ante la amenaza que representaba este director 
para el desarrollo racional de la tarea, y suponiendo que 
las elecciones de septembre de 1987 iban a série fa-
tales, algunos profesionales emprendieron un bloqueo 
de los estudios, para que no pudiera vanagloriarse de 
otras realizaciones. Por mâs que tuviera buenas inten-
ciones, esa medida de repliegue no hizo sino deteriorar 
aûn mas el desenvolvimiento del trabajo. Adoptaron asi 
una manera indirecta de pujar, manipulando su propia 
tarea. Pero se mantuvo una fachada de armonia: el 
prôlogo de un informe redactado contemporâneamente 
por el iniciador del bloqueo loaba "al director y a su ma-
ravilloso equipo". 
La lucha sigue por su carril, no es enfrentamiento 
sino socavaciôn. Los agentes actûan como si no tuvie-
ran principios para reivindicar, ni autoridades a quienes 
apelar. Pugnan con las herramientas de que disponen: 
los elementos de la vida laboral. 
Demonios en el Municipio 
La decoraciôn de las oficinas tiene relevancia en el 
estudio de la instrumentaciôn de los elementos de la 
vida laboral. La decoraciôn mural no esta reglamentada 
y se encuentra cargada de significados subjetivos 
atribuidos por los protagonistas. Vamos a prestar 
atenciôn a las figuras présentes en las paredes de la 
oficina de los très profesionales de la Direcciôn de 
Planeamiento. 
Encontramos en primer lugar un mapa del territorio 
antârtico argentino, recuerdo de la estadia de la her-
mana de un gênerai en el servie», y varios pianos del 
partido. En la pared vecina, figura la foto del interior de 
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una câlida iglesia de piedra, destacàndose en el coro un 
monumental crucifijo. Pero la atenciôn del observador 
es atrafda por otra cruz, dispuesta horizontalmente en 
el techo, en el orificio oportunamente formado por el 
retlro de un panel del cielorraso. 
Esta cruz fue tlldada de cruz invertida por tos ocu-
pantes de la oflclna. Estimaron que algûn malintencio-
nado la puso arrlba del escrltorio del arquitecto, a qulen 
se trataba de danar. Nadle se animé a tocarla durante 
meses, y se le atrlbuyeron ciertos trastornos padecidos 
en la oflclna: malhumores, empantanamlento de trâ-
mites, etc. El malestar crecié sordamente, culminando 
el dîa en que el arquitecto, ya impresionado por haber 
concurrido a un velorlo, se encontre con el director des-
compuesto y desmayândose entre sus brazos, mien-
tras que un Concejal, que habia acudido en su ayuda, 
caia victima de una violenta hemorragia nasal. 
Dos personas al hospital y un charco de sangre en el 
piso: era menester reaccionar. Como las alteraciones 
se podian atribuir a la cruz invertida, una profesional la 
hizo caer, la pisoteô enérgicamente y comprobo que se 
trataba de un verdadero crucifijo, guarnecido con su 
correspondiente numéro de inventario municipal. Luego 
consulté ai pârroco, autoridad légitima en la materia, 
que aconsejô realizar una ceremonia doméstica de de-
sagravio con un frasco de agua bendita que entregô, 
murmurando: "el espfritu humano es muy complejo". Un 
capellân castrense, enterado de los acontecimientos, 
se mostrô muy interesado e hizo llegar su tarjeta a la 
profesional, manifestândose dispuesto a intervenir per-
sonalmente en las oficinas municipales si era necesa-
rio. 
El director se entusiasmô con la idea del exorcismo 
laboral, ponderando que en el servicio estaban pasando 
"cosas muy raras...". Después de una semana prepara-
toria en la que, en una oportunidad, se encendieron co-
nitos de incienso en la oficina, la ceremonia se llevô a 
cabo: très profesionales rezaron un Padre Nuestro, ro-
ciaron la cruz con agua bendita y la pusieron en la pared 
de su oficina. La secretaria después la colgé trente a su 
escritorio y le pegé un cartelito que pregonaba: "Padre, 
perdônalos porque no saben lo que hacen". Esa cruz 
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fue luego misteriosamente sustraida, lo cual condujo a 
la secretaria a dibujar otra en la pared con un marcador, 
y a pegarle otra vez el mismo pregôn. Anadiô también un 
détails significativo al dibujo: una cinta con los colores 
distintivos de una cooperativa de viviendas. La promo-
ciôn de esta entidad, que examinaremos mes adelante, 
era precisamente la nueva cruzada a la que el director 
convocaba al personal. Los vaivenes de la cruz consti-
tuyeron entonces uno de los momentos culminantes de 
las contiendas internas, expresando la lucha por la legi-
timidad del accionar de los agentes. 
Cabe preguntarse ahora si los involucrados crelan o 
no en hechicerfas y exorcismos. Antes, no habfan to-
cado la cruz: i por no atreverse, o por manifestar que 
no le daban importancia ? Sus actitudes eran ambiguas, 
as! como lo es el verbo créer en su sentido mâs usual: 
"Créer, es afirmar una convicciôn; también es matizarla: 
«creo» frecuentemente significa «no estoy seguro»"20. 
Precisamente, el arquitecto que habfa puesto en la pa-
red la foto del interior de una iglesia comentaba que ie 
gustaba la ambigùedad de esa imagen: no se podfa sa-
ber si la habia elegido por la câlida arquitectura interna 
del edificio o por la cruz exhibida en el coro. No recha-
zaba los dogmas oficiales, tampoco adherla incondicio-
nalmente. Por lo menos, no querfa aparecer muy 
creyente. Por otro lado, afirmaba no preocuparse por la 
cruz invertida, pero al otro dîa de la bajada de la cruz, se 
lo vio desafiante, soberbiamente parado bajo el orificio, 
ahora inocuo, del cielorraso: también creia relativa-
mente en el hechizo, dândole un lugar independiente-
mente de otras interpretaciones. En seguida del exor-
cismo, le surgiô una propuesta para disenar los pianos 
de una casa particular, oportunidad rara y muy bien ve-
nida. "i Sera porque la cruz esta al derecho, que ahora 
me vino esta suerte ?", confié a sus colegas. 
Del mismo modo, una profesional involucrada cons-
taté que el funcionamiento de su teléfono mejoré des-
pués del desembrujo. £Pura casualidad? Quizàs un 
contrincante renuncié a la pulseada con alguien que se 
ampara en poderes tan legftimos. En efecto, el exor-
cismo se realizé "en la intimidad", pero no pasé des-
apercibido en el sector, donde anida probablemente el 
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maiintencionado que invirtiô la cruz. 
Segùn ias loeas consabidas en el campo, con solo la 
racionalidad no se iiega a eiuaaar el lado oscuro de la 
oficina. Los contrincantes caen victimas de inexpli-
cables fiebres u otras afecciones psicosomàticas. Al 
liegar a su despacnc, ai soportar la mirada de sus ene-
migos, suelen sentir repentinos maiestares o dolores de 
cabeza. Estas ideas y expenencias interfieren segura-
mente con Ios quenaceres laborales. En todo caso, es 
preciso evaluar las fuerzas que estân en juego, como 
bien podria decir el director, que niega créer en las bru-
jas, y anade sentenciosamente: "jPero que las hay, las 
hay!". En cuanto a la secretaria, tratô de negar eficien-
cia al rite, alegando que el pârroco no habia dado agua 
bendita sino agua de la canilla. 
La vivienda en cuestion 
Es hora de presentar 'a cooperativa de viviendas 
cuyos estandartes ornan las paredes de la Direcciôn de 
Planeamientc. Promover planes de vivienca es una 
nueva atribuciôn dei sector, impuisada por ei director. 
En el decreto de octubre de 1986 que éleva la reparti-
ci6n al rango rie D'recciônse menciona exclusivamente 
el tema oe vivienda, como si las demâs aîricjciones 
hubieran perdido vigençia. Antes, la promocibn de ia vi-
vienda se trataba en Acciôn Social; ahora es un espacio 
ganado por el director. ial como el sector "Estudios y 
Proyectos" supervisa en realidad ciertas realizaciones 
que correspondian a la Secretaria de Obras y Servicios. 
La evaluaciôn de! accionar de 1a Direcciôn de Pla-
neamiento en matena de vivienda es dificurtada por una 
marcada falta de transparencia. El partido padece de un 
gran déficit habitaocnal, calculado en 80.000 vivien-
das; e! Municipio qi; ère enfrentar e! problema. Pero las 
posibilidades de eaificacion dependen generaimente del 
otorgamiento de Imeas de crédito a ios proyectos, por 
parte de organismos provinciales o nacionales (Banco 
Hipotecario Nacionai, Fondo Nacionai o Provincial de la 
Vivienda, etc). E! Municipio màs bien juega un papel de 
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intermediario. En ciertos casos, una instituciôn toma la 
iniciativa y décide financiar un programa de viviendas 
en un terreno determinado. Los beneficiados, elegidos 
por el organismo, la Municipalidad o un sindicato, reem-
bolsan cuotas que suelen ser limitadas a cierto porcen-
taje de sus ingresos. En otros casos, varias personas 
compran parcelas de un loteo y, asociadas en coopera-
tiva, tratan de lograr una financiaciôn institucional para 
edificar: el apoyo de la Municipalidad enfonces es un 
elemento decisivo. 
El director de Planeamiento promovia una de esas 
cooperativas y solicitaba para eso la colaboraciôn de 
sus subordinados, pero solo contaba con el apoyo del 
grupo de la secretaria, pues los profesionales dudaban 
de la seriedad de dicha asociaciôn. La cooperativa se 
promocionaba con la edificaciôn de un complejo de 200 
departamentos (financiado por el Ejercito y destinadj a 
familias de militares) y anunciaba seis proyectos su-
mando en total mâs de 2000 viviendas para habitantes 
del partido. Algunos de estos proyectos no se encua-
draban dentro de las normas vigentes (numéro de pisos, 
densidad de poblaciôn en la zona...), y tuvieron dicta-
menés en contra, pero fueron finalmente aprobados por 
la Provincia, en uso de sus facultades reguladoras. 
No existia ninguna seguridad de obtener créditos 
para construir; pesé a eso, la cooperativa ya habfa 
vendido muchas parcelas a un precio bastante elevado: 
17 dôlares el m2 para lotes de 162 m2 en una zona hu-
milde del partido (en cambio, los planes tradicional-
mente propiciados por la Municipalidad no contempla-
ban que los interesados adelantaran dinero antes del 
otorgamiento de una lînea de crédito bancario al 
proyecto). El Municipio corrfa el riesgo de garantizar 
solo la subdivision y venta de un terreno privado, un ex-
celente negocio para el propietario, pero que no solu-
cionarla el problema de vivienda de la gente. Ademâs, 
una claûsula establecfa que si se cancelaran los planes 
de vivienda, se reembolsarîa solo un 60% del dinero, sin 
actualizaciôn, algo preocupante en un contexto de hi-
perinflaciôn. 
Por otro lado, el director habia pedido la elaboracion 
de un registro de inscripciôn de postulantes a planes de 
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vivienda, en base a un sistema de puntaje, que tomaba 
en cuenta composiciôn y recursos de las familias. Pero 
desvirtuô el sistema, ofreciendo departamentos a sus 
allegados y a algunos directivos de la Municipalidad, y 
entregô listas de postulantes a ciertas constructoras, 
en contradicciôn con las prerrogativas fiscalizadoras 
del Municipio y ciertos principios como de no ser ya 
propietario de una vivienda. Ademâs, ciertos empleados 
comentaban extrafios incidentes: un vecino que con-
currïa a la Direcciôn para pedir information habria reco-
nocido en el director, un miembro de un equipo inmobi-
liario que lo habfa estafado en el pasado; una empresa 
constructora habrfa bloqueado el cupo de San Gabriel 
en un importante plan de vivienda, por la excesiva 
"gratificaciôn" exigida por el director. Segûn lo expre-
sado por un funcionario entrevistado, también se ha-
brian esfumado en los ahos anteriores varias oportuni-
dades de obras (extension de redes de agua corriente, 
construcciôn de viviendas para jubilados), porque el 
Municipio no habïa querido apoyar iniciativas del Go-
bierno Provincial (enfonces dirigido por el Partido Radi-
cal). 
Empero, no se habia formalizado ninguna denuncia, 
a falta de pruebas suficientes, o para évitai todo riesgo. 
En efecto, los que en otras épocas denunciaron mal-
versaciones, a veces fueron sancionados -no hay que 
hacer olas- o amenazados. Por ejemplo, un caso ocu-
rrido anteriormente en la Municipalidad llegô hasta la 
Justicia por la magnifud del perjuicio: una empresa co-
brô adeiantos para viviendas que no construyo. En 
aqueila oportunidad un profesional del ârea asesorô a 
un damnificado para que denuncie el caso. Este profe-
sional fue identificado como el probable asesor dt los 
perjudicados, recibiendo en consecuencia amenazas 
telefônicas en horas de oficina. Por otra parte, es bien 
conocida la figura del denunciante de una ilegalidad, 
que se ve después perjudicado, mientras el denunciado 
no parece afectado. En el Municipio, no se sabia hasta 
que punto la Intendencia podia respaldar al director; si 
bien habfa sido trafdo por los de "Guardia de Hierro", que 
fueron expulsados durante el primer ano de gobierno, su 
realineamiento politico le habia permitido retener un 
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puesto de cooramador en ia Secretaria oe Ooras; luego 
le otorgaron la Direccion de Planeamiento. 
Los planes de vivienda de la cooperativa fueron de-
clarados "ae interes municipal" qumce dias antes de las 
eiecciones de 1987. El Intenaente daba su apoyo al di-
rector, que participaba activamente en la campaha élec-
toral: habia realizado y repartido en particular -merced a 
ia donaciôn de una empresa que estaba en tràmites de 
radicacion- una lujosa reedicion de la "guia del partido" 
(un llbro con identlficaclôn y direccion de todas las insti-
tuciones, empresas, escuelas, etc), aumentada con la 
adiciôn de 40 paginas para presentar a las autoridades 
del Municipio y eiogiar sus realizaciones, entre las 
cuaies figuraban los planes de vivienda. 
El director también construyô en el hall del palacio 
municipal un obelisco publicitano de aproximadamente 
dos métros de altura, cuyas paredes reivindicaban las 
realizaciones del Gobierno saliente. El monumento evo-
caba los numerosos obeliscos que ornan las plazas ar-
gentinas en homenaje a a Inoependencia Nacional (la 
"Piràmide de Mayo" en Buenos Aires) o la fundaciôn de 
la ciudad (el "obelisco" de Buenos Aires). En la pared de 
la oficina ael director se notaoa otra evocacion patrio-
tica: entre un crucifijo, fotos de Peron y de Cafiero, se 
exnibia un "diploma de reconocimiento" otorgado por la 
cooperativa de viviendas, en el marco del cual figuraban 
los colores de la bandera argentina (ceieste y bîanco) y 
los de aicna asociacion (un arco iris a dominante car-
min). La secretaria habia pegado una cinta del mismo 
arco iris en la cruz que habia dibujado en la pared. 
El obelisco publicitano reivindicaba en particular 
"255 soluciones habitacionaies", que mas bien eran 
proyectos de soluciôn: 
- 150 eran parte de ios cuestionados planes men-
cionados mas arriba (cabe senalar que a fines del '89 no 
se habia realizado ninguna vivienda de estos planes -
excepto el programa para familias del Ejército-); 
- 25 constituian un plan municipal, para el que el di-
rector de Planeamiento debia hacer la supervision de 
obras; 
- 30 formaban parte de un plan intermunicipal; ex-
trahamente, el cupo de la Municipalidad estudiada era el 
86 
http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00072370/fr/ 
oai:halshs.archives-ouvertes.fr:halshs-00072370_v1 
Contributeur : Eliane Daphy 
 
ùnico que no habia comenzado a construirse; tes repré-
sentantes de la constructora no habian vuelto después 
de una entrevista con el director. 
Quedaban entonces 50 viviendas que en agosto de 
1987 estaban efectivamente construyéndose dentro de 
un plan preparado y financiado por el Banco Hipotecario 
Nacional: el mérito de la Direcciôn do Planeamlento se 
habia limitado a aceptarlo. 
Esta Direcciôn manipulaba entonces la informaciôn 
de una manera discutible, queriendo demostrar que pa-
liaba eficientemente las necesidades populares. En 
visperas de las elecciones de septiembre de 1987, la 
Municipalidad publicô una solicitada en la prensa para 
descalificar las realizaciones del Gobierno Provincial y 
destacar las propias, entre las cuales figuraban las aqui 
sefialadas "255 soluciones habrtacionales". A la luz del 
examen que hicimos de los planes de vivienda, reso-
naba paradôjicamente el remanido slogan que cerraba la 
solicitada: "La ûnica verdad es la realidad". Quedô claro 
que los lectores de diarios no formaban un contrapoder 
democrâtico ante el cual las autoridades se sentian 
obligadas a rendir cuentas de modo transparente. 
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Reconocer el poder 
Vimos operar varios tipos de poderes en la Munici-
palidad estudiada21. Vamos a analizarlos en relaciôn a 
un cuadro que présenta dos tipos de funcionamiento de 
una organizaciôn (formai/informai) segûn los fines per-
seguidos y los medios empleados, en torno a la pre-
gunta:
 6Quién ejerce relaciones de poder, y de que 
forma? 
fines 
me-
dios 
Funcionamiento formai 
de una organizaciôn 
Los principios oficiales 
de la instituciôn 
(preàmbulo de la cons-
titution, fundamentos 
de las leyes, el bien-
estar de la poblaciôn, 
la justicia ...) 
Las normas: 
leyes, reglamentos, 
directivas, côdigos... 
Funcionamiento informai 
de una organizaciôn 
Fines espectficos de 
un grupo de aliegados 
(ascensos, atribuciôn 
de cargos directivos, 
provechos 
personales ...) 
Presiôn sobre los 
agentes, "instrumenta-
tion" de las autoridades 
formales, para constituir 
un grupo de aliados. 
Los agentes de una organizaciôn participan teôri-
camente de un funcionamiento formai, en el que los 
jefes del organigrama son la autoridad formai: se ungen 
en la capacidad de dar ôrdenes e impartir sanciones a 
sus subordinados. Las normas (leyes, estatutos, re-
glamentos) definen su accionar de manera explicita 
(côdigo de procedimientos) o implicita ("promover tal 
objetivo"). Son las normas las que dan legitimidad a sus 
decisiones pero también las acotan, por lo que fijan y 
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porque las normas instrumentan principios claros que 
no pueden atrcpellarse (por ejemplo, los fundamentos 
de la ley). La autoridad formai es entonces limitada por 
normas y principios conocidos a los que agentes y 
usuarios pueden apelar en caso de incumplimiento. 
Por otro lado, llamamos poderes paralelos los que 
encabezan un mecanismo de funcionamiento informai 
de la organizacion. Su capacidad de acciôn no procède 
de las normas ni dépende de principios claramente ex-
presados. El poder paralelo usa dos herramientas es-
pecfficas: la presiôn fisica o psicolôgica (manipulaciôn 
del âmbito laboral, intimidaciôn: "no frecuentes a los 
profesionales porque sérias trompeado o excluido") y la 
posibilidad de hacer actuar "a medida" la autoridad for-
mal ("puedo gestionarte el pase ..."). 
El poder paralelo gana su credibilidad ofreciendo 
prestaciones. Se nutre de las insuficiencias reaies o 
imaginarias de la autoridad formal22. Se jacta de paliar 
las disfunciones de la organizacion (acelerar un expé-
dients ...), obtener favores para sus vasallos y castigar 
a sus opositores. Suele practicar la "gestion mâgica", 
levantando trabas dispuestas a propôsito: es a la vez 
muleta y parâsito de la burocracia. El poder paralelo 
busca ser reconocido como verdadero centra de déci-
sion y, por ende, ser privilegiado a la hora en que se 
deciden las promociones. En su afân de omnipotencia, 
reivindica una supuesta capacidad de usar los jefes 
como instrumentes de su voluntad. 
Esta difusa "capacidad de acciôn indirecta" del po-
der paralelo lo magnifica como por espejismo. Si se 
asienta su credibilidad nadie sabe muy bien dônde esté 
su limite, pues no hay norma que lo defina. Para reba-
tirlo, es necesario "dar la vuelta" por el universo de la 
norma, comprobando por ejemplo que ha violado algûn 
principio o reglamento. Tîpicamente, el ocaso de los re-
présentantes del poder paraleio ocurre oficialmente por 
un pequeno detalle, pretexto para una expulsion dis-
creta y honrosa (pase, renuncia negociada), la cual no 
salpica las altas autoridades pero déjà a los expulsados 
libres de seguir practicando sus artes en otros âmbitos. 
Autoridad formai / poder paraleb no es una tipifica-
ciôn absoluta. La autoridad formai no se limita a medios 
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formates (no todo esta previsto en los reglamentos) y 
recurre también a medios informales (grupo de amigos 
en la organizaciôn). El poder paralelo puede apelar a los 
medios formates (uso tàctico del reglamento para per-
judicar a bs opositores). En definitiva, la identificaciôn 
de un actor hacia los polos formai o informai se hace en 
primer lugar segùn los fines al servicio de los cuales 
hace funcionar la organizaciôn. El uso de ciertos me-
dios puede desvirtuar o hacer olvidar los fines 
(desviaciôn burocràtica); la bùsqueda de ciertos fines 
ausentes de las normas (promociôn personal) no nece-
sariamente se opone a bs principios de la instituciôn. 
En la Direcciôn de Planeamiento et funcionamiento 
formai màs bien recafa sobre bs profesionales. El direc-
tor no siempre se preocupaba por los principios y me-
dios formates de la instituciôn. El prototipo del poder pa-
ralelo era su secretaria privada. Se conjeturaba que, en 
virtud de una situaciôn de proximidad o de lealtad Per-
sonal, etla podia instrumentar et poder regular: se co-
mentaba que tanto los jefes del Municipio (director, jefe 
de personal, Secretario de Gobierno, Intendente) como 
las autoridades eclesiàsticas le prestaban oidos. En 
consecuencia, toda oposiciôn se tornaba peligrosa: si 
bien cualquier sanciôn laboral efectiva tuviera que en-
cajar con las normas, iqué empleado no habia cometido 
alguna transgresiôn? 
Muchos agentes acataban las directivas de esta 
persona por pasividad, miedo o especulaciôn. Ella se 
habfa arrogado el poder de décision sobre muchos de-
talles de organizaciôn de la oficina y se esforzaba en 
hacer créer que podia bgrar todo tipo de medida (pases, 
licencias). Hay que recordar también que el buen desa-
rrollo de la tarea no se alcanza solo con un trabajo con-
cienzudo. Es preciso contar con redes "amistosas" de 
prestaciones y contraprestaciones, sin las cuales todo 
se paraliza: las fotocopias tardan semanas, bs centros 
de computaciôn y cartografia no aceptan prestar ningûn 
servie», etc. El poder paralelo ofrece a sus allegados la 
posibilidad de movilizar semejantes redes de "amistad". 
Empero, la trayeetoria de aquella secretaria privada 
distaba de ser ejemplar: se comentaba que habia sido 
informante de los Servicios de inteligencia durante el ûl-
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timo Gobierno Militar. Fue fasladada por e^urbiar la 
actividad laboral (por ejemplo ocultar un expediente 
para luego localizarlo, oaralizar el pase de un empïeado 
para después proposer de gestionarlo, o sea actuar 
cual "mago de oficma" A pesar de ello, hizo una carrera 
administrativa exitcsa 
En cuanto a sus suouestos vinculos eclesiâsticos, 
no se materializaban s -o por la obsecuencia con que 
recibia a las monjas que concurrian a pedir informaciôn 
sobre el partido. Pero ella exhibfa gran religiosidad y so-
lîa prodigar consejos morales a los jôvenes empleados. 
Se amparaba asi en la legitimidad de la Iglesia, tras-
cendiendo la mundanal normativa municipal. En el mo-
mento en que tomamos contacto cor la Municipalidad, 
habia consolidado una red de "amigos" y gran credibili-
dad: varios empleados consideraron que el hecho de 
visitar al pârroco (para el episodio de la cruz invertida) 
habia sido una hazaha arriesgada. 
Por otro lado, la administraciôn regular o paralela de 
las normas y utiles de oficina, que destacamos mes 
arriba, estaba en gran medida en sus manos. Segûn io 
analizô Michel Foucault (1975), la fuerza de los siste-
mas disciplinarios se asien'a en un conjunto de "pe-
quefias tecnicas" de control. Vale destacar entonces la 
coerciôn ejercida sobre los agentes por los manipula-
dores tâcticos de enseres de trabajo. No se trataba so-
lamente de la ocupaciôn de "espacios de poder" va-
cantes, sino de la bùsqueda del control via la articu-
laciôn de pequehos detalles en todas las dimensiones 
de la vida laboral y eventualmente extra-laboral: el es-
pacio f fsico, los recursos de cada uno, los compromisos 
personales, el uso del tiempo, etc. 
Por ejemplo, durante los veinte minutos que duré 
nuestra entrevista con el director, la secretaria irrumpiô 
cuatro veces, bajo pretexto de buscar alguna documen-
tation en los armarios: el jefe también estaba bajo con-
trol. Los empleados que se oponian a la camarilla eran 
acosados por una campafia de vigilancia que ponla en 
movimiento los aliados de los demâs sectores y podia 
extenderse fuera del Municipio. 
Cada uno de los "pequenos detalles" de este control, 
aislado, no représentant sino una anécdota de oficina. 
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Su articulaciôn construia un sistema condicionante, 
poco visible pero muy operativo. Constatamos también 
que la représentante del poder paralelo en la oficina ac-
tuaba con las herramientas que Georges Balandier 
(1985) présenté como eternos fundamentos del poder: 
lo simbôlico (pautas de status, de integraciôn o exclu-
sion, dando por descontado que fue al origen de la cruz 
invertida), y lo imaginario (a través de sus vînculos con 
représentantes de la Intendencia, los Servicios de inte-
ligencia y la Iglesia). 
En efecto, el eterno problema del Poder es el de 
asentar su credibilidad. A ese fin, juega con el imagina-
rio de sus sûbditos y "siempre habla desde otro lugar" 
(Balandier, 1985, pâg. 97). Su respaldo puede ser la 
Palabra de los ancestros, en una sociedad tradicional, o 
la Constitution nacida de la voluntad del pueblo, en una 
sociedad moderna. Un burôcrata de oficina es verdade-
ramente ungido en el poder cuando los demâs creen que 
goza del apoyo de los jefes de la organizacion, asi como 
también de los factores de poder omniprésentes en las 
representaciones compartidas: en este caso, la Iglesia 
y los Servicios de inteligencia. Por otra parte, como los 
titulares del Municipio pertenecfan al Partido Justicia-
lista, enfonces polîticamente maycritario, los très res-
paldos que se imaginaban al "poder paralelo de la ofi-
cina" correspondian a très instituciones, a las que se 
atribulan las mayores cuotas de poder en el pais: 1-
Partidos politicos, 2-lglesia catôlica, 3-Fuerzas 
Armadas23. 
Si bien todos los empleados manipulaban los ele-
menfos de la vida laboral, el uso que la camarilla hacîa 
de las pautas de status y de decoraciôn de las oficinas 
evidenciaba que se trataba de actuar con simbolos 
sobre la mente de los agentes. Los episodios mâs ex-
plicitas fueron los de la cruz invertida y la asociaciôn del 
estandarte de la cooperativa de viviendas con el cruci-
fijo y la ensena patria. Por otra parte, fue en el Dia de la 
Bandera (20 de junio de 1987) que la cooperativa orga-
nizô un acto civico con la presencia del Intendente para 
la "colocaciôn de la piedra fundamental" de uno de los 
proyectos de construcciôn, ceremonia seguida por un 
lunch. Los opositores al director, su secretaria, o la 
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cooperativa que patrocinaban, se encontraban en-
fonces simbôlicamente empujados hacia una sacrilega 
antipatria2A, Vamos a analizar ahora el simbolismo de 
los acontecimientos que ocurrieron en la Direcciôn a 
partir de las elecciones de septiembre de 1987. 
Epflogo y moraleja 
Cuando una camarilla prétende controlar una oficina, 
los empleados pueden subordinarse a ella, ignorarla o 
combatirla. En el momento en que comenzamos la in-
vestigation, la mayorfa del personal de la Direcciôn de 
Planeamiento estaba influenciada por el "grupo de la 
secretaria privada" que describimos anteriormente. Re-
cordamos que el arquitecto habia estado antes a cargo 
de la Direcciôn, perîodo en que nombrô la secretaria pri-
vada, y la camarilla cobrô fuerza. Olvidando los favores 
pasados, la camarilla -con el nuevo director como 
aliado- se tornaba en contra del jerârquico, a la sombra 
del cual habîa brotado. Asf es que los poderes parale-
los, injertados en la organizaciôn, logran mantenerse 
mientras se renuevan los directores. 
En el momento de las elecciones de septiembre de 
1987 arreciaron las hos^lidades. El argumento de la 
camarilla en la contienda consistiô en acusar a los de-
mâs de no colaborar: asf lo dijo la carta de un empleado 
al Intendente, denunciando que "Su Majestad" (el arqui-
tecto) se negaba a participar en casos que consideraba 
"turbios", y "se refa" del obelisco del hall, que construyô 
el director para glorificar el accionar del Municipio. 
Simultâneamente, el director, que sentenciaba 
"siento una dureza del otro lado de la mampara", forma-
lizô el pedido de pase a otro sector de los très profesio-
nales opositores que ocupaban la oficina vecina. Se di-
rigiô personalmente a otros servicios, para tratar de 
reubicar a los que juzgaba indeseables, sin avisar a los 
interesados. Colgô en su despacho un cartel que pre-
gonaba "CREER, CREAR, CRECER" y puso en la oficina 
de aquellos très profesionales un afiche intitulado "DIEZ 
FORMAS DE DESTRUIR UNA INSTITUCION", que termi-
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naba con "Cuando otros se suban >as ma^-oas de la ca-
misa para trabajar, gnte cc^o teco aue m ins'ituc'ôn 
esta monopoiizada por una ca^a'iiia" E n , r ^ n a*>che 
ornaba las paredes de 'as oficinas de 'a oues.tîorada 
cooperativa de viviendas. 
La notrficacion del carâcter inrieiseab'e H» les très 
profesionales tue mas explicita cuanHc la rartanila les 
sustrajo varios libros de un armano (rerado con Hâve, 
pues contenia tambien las pr°aadas ta.'as de té), y 
iuego se apropiô del armano rusmo y de 'os nuebles 
mâs nuevos, instalàndo'cs en a o f ic1 3 de! d^c 'or , 
dejando a cambio vieios *icHero~ metài^cs, siHas rotas, 
en medio de un alevoso désoler I on pianos del par-
tido que ornaban las paredes oasaro-i tamblén a la ofi-
cina del director, para paralizar el dosenvolvimiento la-
boral de sus adversarios y recuperar todo lo realizado 
por ellos, a la vez que se los excluia de las tareas. 
La entidad promotora de los planes de viviendas 
patrocinados por el director cfreoio :\r. asado a todo la 
camarilla y un agasajo a las autoridad«s banoanas sus-
ceptibles de otorgar lîneas de céd'fn ai proyeeto. El In-
tendente electo auspiciô esta reu-:ô' co" un discurso. 
El grupo de los profesionales tratô de loo/ar el res-
paldo de 'as altas autcrjdades <Jr'> Mun "ip:o. Por un 
lado, la proxima renuncia de una profesional sornetida a 
maniobras y segregaciones desnortô inquiétudes en 
otros: podian ser 'os oroximos presionados. Por otro 
lado, los vinculos de que se jactaba la secretaria se 
debilitaron: funcionarios de la Intenrtencia y de la Secre-
taria de Gobiemo manifostaron c <-> c n ^ - a ^e c r é d i t 
dad, y el episodio del exorcisno dejô en daro que la 
Iglesia constituida estaba en el campo ofiaai, 
Los profesionales reunieron ind'c'os contra sus con-
trincantes, esperando el momento en que las autori-
dades del Municipio se convencieran de la necesidad de 
despedir al director, su secretaria y un empleado que no 
vacilaba en amenazar fisicamente a los que no acata-
ban las consignas. Los motivos para efectivizar las 
sanciones estaban preparados: segùn expresiones de 
los entrevistados, se disponia de indicios de diligen-
ciamientos preferenciales hechos por el director, la se-
cretaria habia usurpado la autoria de un informe (ver 
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mâs arriba) y el empleado solia demorar los expedientes 
para "coimear" a los contribuyentes que acudfan al ser-
vicio, uno de los cuales aceptô testimoniar. Se emitiô en 
primer lugar una carta al Intendente para protestar cen-
tra la sustracciôn de los pianos y armarios de la oficina 
y conminar al director y a la secretaria a devolver algu-
nos libros personales, que no habian reaparecido. 
Pero el Intendente, quien conversaba a menudo con 
ei director, se negô a recibir a los très profesionales, 
que solo pudieron accéder a la Subsecretaria de Go-
bierno. Esta coincidiô con ellos pero les manifesté que 
la décision no estaba en sus manos. Las angustias de 
los profesionales los llevaron a prepararse para otros 
destinos, mientras altas fiebres o repentinas afec-
ciones fulminaban a varies de ellos. Finalmente saliô 
una resoluciôn del Intendente en la que, "visto lo con-
versado con el sehor Director", se afectaba a très de los 
profesionales a distintos lugares del Municipio. Comen-
zaron sus nuevas tareas el 2 de noviembre, Dia de los 
difuntos. Solo quedô en Planeamiento la arquitecta, la 
cual -acosada por la camarilla- no tardô en pedir el pase 
a otro sector. 
La Victoria de la camarilla parecîa compléta. El direc-
tor voceaba que iba a hacerse cargo de una grandiosa 
"Secretarfa de Planeamiento", abarcando mâs éreas 
municipales. En un documento dirigido a la Provincia, 
sugiriô el traspaso al Municipio de los servicios de 
Obras Sanitarias, Vialidad Provincial (con todas las mà-
quinas) y del 10% de los fondos del FONAVI administra-
dos por la Provincia. La Direcciôn tenfa ahora bandera 
propia (una sfntesis patriôtico-religiosa: una cruz ce-
leste sobre un fondo blanco, con una casita en el cen-
tra) y sus comunicados se exhiblan en numerosas car-
teleras del palacio municipal. La Gestion entrante pre-
paraba su equipo gubernativo y habîa que ganar espa-
cio. 
En las oficinas de la Direcciôn era cada vez mâs 
claro que el espacio ffsico constitufa el medio con que 
luchar. Los vencedores se apoderaron de dos de los 
très escritorios abandonados por los profesionales 
desplazados. Uno habîa dejado en las paredes varios 
afiches de estatuas de Buenos Aires: fueron censura-
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dos por puritanas cintas adhesivas pues no se toléré 
que se expusieran estos cuerpos, aunque fueran escul-
turas de Lola Mora. 
En esos momentos de redefiniciôn toda ausencia 
podia ser fatal. La secretaria no abandonaba su silla ni 
por un minuto; tampoco dejaba el palacio municipal en 
sus dias de ausencia. Mientras tanto, en la oficina del 
director, la cooperativa de viviendas ganaba otra pro-
mociôn simbolica: una foto de la obra en construcciôn 
para familias del Ejército reemplazô a los retratos de 
Perôn y Cafiero. 
La entronizaciôn del nuevo Gobierno Municipal frus-
tré las expectativas de ambos bandos. No se concreta-
ron los suefios faraônicos del director; bien por el con-
trario, se mencionô que iba a ser recortada su ârea. 
Pero los que esperaban su caida fueron defraudados al 
ver que seguîa en funciôn y que el Intendente saliente, 
ahora Diputado Nacional, lo nombraba asesor. No podia 
renegar de uno de sus fieles seguidores. 
Sin embargo, la relacién entre el director y el nuevo 
Intendente no fue tan idilica como con el padre. Des-
pués de numerosas intrigas y conspiraciones, el pri-
mera de noviembre de 1988, el Director General de Ac-
ciôn Gubernamental subie al tercer piso del palacio para 
dar lectura solemne de un decreto que reorganizaba el 
àrea de Planeamiento. El director y todo el grupo de la 
secretaria tuvieron que incorporarse a un sector de 
Obras y Servicios. Al otra dia -2 de noviembre, Dîa de 
los difuntos- se fueron con los muebles, pero tuvieron 
que devolverlos pocos dias después. El director logré 
conservar el escritorio y la bandera. 
Quedô en una pared la cruz dibujada por la se-
cretaria, con el papel que pregonaba: "Padre, perdôna-
los porque no saben lo que hacen"; al reverso figuraba 
la menciôn manuscrita: "Podras destruir este papel pero 
no podrâs acailar la voz de tu conciencia". Finalmente, 
en julio 1989, el Intendente exigié la renuncia del con-
trovertido director de Planeamiento. 
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"PADRE, PERDONALOS 
PORQUE NO SABEN LO QUE HACEN" 
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La descripciôn de las pautas del conflicto nos per-
mite volver a la caraderizaciôn de los tipos de poder en 
juego: de la misma manera que la autoridad formai 
émana de la norma, los que la relvindican se asientan en 
los principios (para apelar a las autoridades del Munici-
pio) y los reglamentos (para proporclonar un justificative 
del castigo). En cambio, para el poder paraleio, todo 
vale (reglamento incluso) para socavar a los adversa-
rios, hartarlos hasta inducirlos a la renuncia o sumisiôn 
silenciosa y apropiarse de los canales de décision. Se 
trataba de forjar un grupo de leales: tildaban a sus opo-
sitores de no coiaborar en tareas que no eran legitima-
das por principios claros, y los acusaban de "pasar in-
fo r m aciôn al Sindicato" (en ocasiôn del conflicto que 
describimos mâs arriba). 
El concepto de la "trenza" estaba présente hasta en 
el pretexto con que el director présenté su expulsion a 
los profesionales: alegô que los enviaba como infor-
mantes en distintas âreas porque ténia un "plan revolu-
cionario" para reestructurar el Municipio. En cuanto a su 
respaldo oficial, se habia reafirmado a fines del '87 con 
su designacion de asesor de la Câmara de Diputados de 
la Naciôn, y no se habia desmentido hasta octubre de 
1988. Su Victoria sobre los profesionales de la Munici-
palidad se habia logrado principalmente merced a su 
trato directe con el mandatario, ventaja capital en un 
àmbito centrado en las relaciones personales. 
Pero vimos que algunos empleados concienzudos 
también pujaban indirectamente, tratando de socavar la 
credibilidad de la camarilla interna, sin apelar abierta-
mente a los principios que daban sentido a la acciôn 
colectiva del Municipio. Ciertos profesionales trataban 
de combatir la camarilla, sustrayéndole sillas, pegàn-
dole afiches en las oficinaso "bombeando" de una ofi-
cina a otra los expedientes del director. Ahi residîa tal 
vez la Victoria mayor del poder paraleio: la capacidad de 
inducir a todos los agentes a adoptar la forma conspira-
tiva de luchar. Las altas autoridades de la Municipalidad 
no estaban màs al alcance de los empleados, pues a la 
falta de comunicaciôn interna se sumaba el respaldo de 
que gozaba la camarilla. 
Se llega verdaderamente a "informalizar la organi-
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zaciôn" cuando todos los agentes luchan sordamente o 
se limitan a ser neutrales. Esta "inforrnalizaciôn", lo-
grada cuando la autoridad formai esta desacreditada o 
fuera de alcance, lleva a los principios y los rôles labo-
rales a desdibujarse, e invalida las normas de organi-
zaciôn del trabajo. 
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VI 
EL MUNICIPKD Y COMO USARLO 
A partir del examen del funcicnamiento municipal y el 
estudio etnogrâfico del servicio de Planeamiento, ex-
pondremos ahora una vision antropolôgica de la Munici-
palidad como organizaciôn: un orden simbôlico en el que 
operan ciertas modalidades de diferenciaciôn jeràr-
quica; la actividad de sus miembros siendo legitimada 
por finalidades definidas y gobernada por normas insti-
tuidas. Esta caracterizaciôn de las organizaciones po-
dria corresponder a la mayorîa de las empresas y admi-
nistraciones de la sociedad moderna. 
En el anâlisis que hicimos del ejercicio del poder en 
la Direcciôn de Planeamiento, distinguimos fines y me-
dips empleados. Asimismo, las finalidades de una insti-
tution no estân en mismo nivel de abstraccion que los 
actos de los miembros: constituyen un marco interpré-
tative para dar sentido a sus actos y discursos, y legi-
timar el ejercicio de la autoridad. Las normas adminis-
tratives se ubican en un nivei intermedio: instrumentan 
las finalidades, son modificables segûn procedimientos 
precisos, y teôricamente regulan el desempeho de los 
agentes. 
El funcionamiento formai de la institution municipal 
se légitima por las finalidades enunciadas en la ley pro-
vincial de Municipalidades: la administraciôn local del 
partido en el marco de "los conceptos de ornato, sani-
dad, asistencia social, seguridad, moralidad, cultura, 
éducation, protecciôn, fomento, conservation". Las 
normas instrumentan estas finalides, dentro de una pi-
râmide jurfdica de varios pisos que no debe ser subver-
tida (constitution y leyes nationales y provinciales, or-
denanzas y décrètes municipales, reglamentos admi-
nistratives, estatuto del personal, etc). Los agentes no 
siempre aplican los reglamentos de manera neutra: 
suelen intenter mejorar su situation, reivindicando la 
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calidad de su trabajo o buscando el apoyo de un jerarca. 
Màs alla de la simple conformidad côn los principios y 
normas instituidos, el comportamiento estratégico de 
los agentes que persiguen objetivos personales, no ne-
cesariamente se contrapone cdn los fines of iciales de la 
institution. 
En terminos générales, las prâcticas sociales pue-
den considerarse, en relaciôn a los principios y normas, 
desde las perspectivas de la conformidad, la estrategia, 
la manipulation o la contestaciôri25. En la Direction de 
Planeamiento, muchas de las prâcticas observadas no 
hacîan a la conformidad, tampoco a la estrategia: cons-
titufan manipulaciones de la organizaciôn formai. La 
mayoria de los elementos de la vida laboral f uncionaban 
como pertrechos del conflicto entre los dos grupos del 
servicio. Las oficinas, mamparas, utiles y teléfonos no 
se administraban màs en funciôn de la tarea; las normas 
municipales se transformaban en elementos tâcticos, 
asf como los grupos formados durante el trabajo. La 
manipulation se practicaba esencialmente por parte del 
grupo de la secretaria, pero los profesionales también la 
ejercîan: uno de ellos urdfa el bloqueo de tes estudios, 
otro organizaba el "bombeo" de los expedientes trata-
dos por el director, derivândclos de manera constante 
de una oficina a otra. Se h?.ofa creado una cultura de la 
manipulacion, que llevaba a todos a luchar de esta 
forma o someterse. Por otro lado, los profesionales 
sospechaban que el director efectuaba prâcticas mani-
pulatorias en torno a la cooperativa de viviendas que 
patrocinaba, la cual, quizâs, solo era materia para pro-
paganda polîtica o interés privado. 
Todos los elementos de la organizaciôn podfan ser 
tratados estratégicamente o manipulados por los 
agentes. Por ejemplo, la categorizaciôn escalafonaria, 
columna vertébral de la administraciôn, por la que cada 
agente se vefa reconocer un nivel y podia compararse 
con los demâs, era un elemento controvertido en la Di-
rection de Planeamiento. En particular, la position de la 
secretaria estaba en juego en los conflictos. Gozaba de 
una categorfa de jefatura administrative (11), por debajo 
del director (21) y los profesionales (17 a 14), pero por 
encima de los demâs empleados (los cuales se repar-
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tian entre 9 -la ex-secretaria privada- y 5). Las contien-
das de la oficina apuntaban a reconocerle un nivel équi-
valente al de los profesionales, o sea, crear una nueva 
clasificaciôn, que contrarrestara la jerarquizaciôn impe-
rante. 
Del mismo modo, el uso del espacio se convertla en 
potente herramienta al servicio de estrategias particu-
lares. Aunque la atribuciôn de oficinas y escritorios, asi 
como la transparencia u opacidad de las mamparas, 
teôricamente refleje el nivei de cada agente (el jefe esté 
solo en una oficina opaca, los subjefes comparten uno o 
dos oficinas cuyos muros son transparentes en su 
parte superior, los de abajo estàn repartidos en una sala • 
comùn), no habfa régla automàtica al respecto, y las si-
tuaciones adquiridas siempre podian ser cuestionadas, 
como lo vimos en ocasiôn de la instalacion del director 
de Planeamiento. 
Recordamos que Michel Foucault puso en evidencia 
la importancia del control de los défaites en el desarrollo 
de las instituciones disciplinarias: "Técnicas siempre 
minucbsas, frecuentemente Intimas, pero que tienen su 
importancia: porque definen cierto modo de control polî-
tico y detallado del cuerpo, una nueva «microfîsica» del 
poder"26. Estos términos se aplicarian al dispositivo 
manejado por la secretaria de Planeamiento. Los miem-
bras del servicio se encontraban sometidos a un con-
junto de pequenas técnicas de control, cuyos impactos 
acumulados resonaban en el espacio cerrado y el 
tiempo rutinario de la oficina. 
Cuando se suman presiôn idéologies y control de las 
minucias, la coerciôn que de ahi surgè, puede producir 
efectos dtffciles de imaginar por los que estàn afuera. 
Akjunos agentes municipales llevan armas y hubo va-
rios heridos de bala en ocasiôn de reyertas adentro del 
palacio, pero los poderes m as eficientes no necesaria-
mente se muestran bajo aspectos espectaculares. Hay 
que haber vivido el embate cotidiano, experimentado la 
exclusion de las rondas de café, conocido las tareas 
paraiizadas y los expédiantes extraviados, para tomar 
conciencia de la coerciôn ejercida por los estrategas de 
oficina. Dice una ex-protagonista de la Direcciôn: 
"Ahora me sobra el tiempo para trabajar. Antes no iba a 
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trabajar; iba a parar los golpes. No se coma pude aguan-
tarlo". Durante nuestras entrevistas, ciertos protagonis-
tas de la Direcciôn de Planeamiento se interrogaban en 
estos términos sobre la vida palaciega: "i Cômo pude 
hacer semejante cosa ?", a propôsito de acontecimien-
tos que nunca habfan contado afuera. Su experiencia 
testimonia de que ciertos fenômenos politicos elabora-
dos en las organizaciones, no pueden reducirse a los 
«campos sociales externos». Adentro de los muros 
(materiales o simbôlicos) de la organizaciôn, el "carâc-
ter sintético de lo politico (...), que utiliza y manipula [los 
demâs sistemas] asf como sus propias institucio-
nes"27, se manifiesta ampliamente. 
Mencionamos que numerosos agentes se enferma-
ban como consecuericia de las tensiones de la oficina. 
En este caso intervinieron los factores psicolôgicos 
personales, pues cada uno tuvo su manera de reaccio-
nar y corporizar las agresiones. Algunos vieron reacti-
vados viejos problemas ffsicos o psfquicos arraigados 
en su historia infantil, e inexplicablemente ciertos agre-
didos se dejaron avasallar sin defenderse. Dejando las 
dimensiones individuales para otro enfoque màs psico-
lôgico, nos limitamos a tratar su articulaciôn en la mi-
crosociedad de la oficina. 
Vale notar que muchas agresiones se disimulaban 
bajo un manto de cordialidad y sonrisa. La palabra amis-
tad solfa parecer vacfa de significado. Los mensajes 
amistosos frecuentemente dejaban traslucir cierta du-
plicidad, tal como lo hacfa el extrano lapso que conclufa 
un texto que la secretaria privada de la Direcciôn de 
Planeamiento, queriendo parafrasear la palabra de 
Cristo, habfa escrito en la revista de la parroquia de su 
barrio: 
"La importancia de recibir compartiendo el dar" 
"... A veces esto me résulta fàcil por ser agradable la 
persona que tengo cerca. Otras veces, es tan negativa 
y tiene caracterfsticas tan feas y diffciles de soportar 
que no puedo hermanarme. Entonces pienso que a ésa 
mi limitacion hay que darle el tiempo de madurar, inten-
tando comprender aquella palabra del Maestro: Amen 
también a sus amigos". 
Una evaluacion del accionar del Municipio necesita-
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ria tomar en cuenta las diferentes redes que Ios agentes 
debfan integrar en su estrategia: Ios vinculos politicos, 
familiares o sindicales podîan influir en todos Ios nivelés 
de la acciôn administratlva. En definitiva, Ios agentes 
del Municipio estaban sujetos a una red de apremios 
que no se limitaba a la compleja normativa oficial. Ade-
mâs, muchos empleados temian estar implicados en 
una excesiva flexibilizaciôn de las reglas. Todos estos 
factores, asi como la farta de medlos econômicos, favo-
recfan el inmovilismo. Sin embargo, las pràcticas muni-
cipales que observamos, inducian a pensar que la or-
ganizaciôn podla ser utilizada de manera muy "eficiente" 
por parte de algunos agentes, para repartir por ejemplo 
puestos de trabajo o viviendas a tes allegados, o para 
bloquear el desarrollo de trâmites considerados inopor-
tunos. 
La organlzaciôn como medlo 
La vision funcionalista clâsica de la organizaciôn bu-
rocrâtica, analizada por Max Weber (un sistema de ac-
tividades orientadas hacia determinados fines distin-
guidos de Ios fines privados, con una definiciôn précisa 
de ios derechos y deberes de cada nivel jerârquico), fue 
criticada por numerosos trabajos sociolôgicos que 
subrayaron su carâcter reductor y analizaron las orga-
nizaciones como inscriptas en lôgicas de dominaciôn, 
operando en la sociedad global28. Si fines y normas 
fueron mencionados en estas paginas para caracterizar 
las organizaciones, no era para volver al tipo idéal we-
beriano, sino porque la investigaciôn de campo muestra 
que constituyen materiales esenciales para la actividad 
creadora de tes miembros. 
En definitiva, una organizaciôn propone a sus miem-
bros un juego de construcciôn con ladrillos materiales o 
simbôlicos, junto con un modo operatorio reglamentario. 
Los agentes no necesariamente adhieren a Ios fines 
propuestos, tampoco actûan siempre conforme con las 
reglas. Pero normas y fines oficiales constituyen mate-
riales disponibles para Ios miembros, quienes pueden 
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reivindicarlos, utilizarlos, manipularlos, tomar los me-
dios como fines o viceversa. Dicho de otro modo, en el 
medio de una organizaciôn "cientifica" del trabajo -la 
cual supuestamente divide y reparte les tareas en fun-
ciôn de prioridades definidas-, surge el ejercicio de un 
bricolage29 a varios nivelés, cuyos elementos son los 
elementos institucionales (recursos materiales, actos 
de administraciôn del personal, modalidades de dife-
renciaciôn de los agentes...) asi como lo que construye 
la vida laboral (las identidades individuales, los grupos 
de pares o de comensales por ejemplo). 
Sabemos que Lévi-Strauss distinguiô dos formas del 
pensamiento humano, el pensamiento cientifico, 
"basado en la distinciôn de lo contingente y lo necesa-
rto"30, y el pensamiento mltico, que comparé con el bri-
colage, caracterizândolo como "una reconstrucciôn 
continua con los mismos materiales, en la que antiguos 
fines siempre se usan como medios nuevos"31. Sefialô 
que el hombre moderno no se limita al pensamiento 
cientifico, sino que también pone en prâctica procesos 
anàlogos al pensamiento mîtico, por ejemplo cuando 
ejerce ciertas actividades artisticas o de bricolage. Por 
lo que es del Municipio aquf estudiado, podemos argu-
mentar que la actividad laboral apeia a ambas formas de 
pensamiento: los agentes no limitan sus actuaciones a 
los rôles asignados por la division formai de tareas, sino 
que ejercen, con los elementos organizacionales, com-
plejos procesos de bricolage material y simbôlico32. Asi 
es que la organizaciôn f unda un modek> de "creatividad 
domesticada" y un orden simbôlico definido, pero no dé-
termina los actos de sus miembros: solo los condiciona 
por un conjunto de mediacbnes. Una organizaciôn pro-
porciona potentes herramientas que no estân réserva-
das para usos o autoridades formates; bien por el con-
trario, estàn disponibles para la creatividad -bien o mal 
orientada- de todos los actores. 
Se trata enfonces de examinar en particular h que 
los miembros hacen con las organizachnes. Una faceta 
de la identidad individual de cada agente nace de los 
rôles asignados por la instituciôn. Estas identidades se 
construyen a partir de las posiciones en el orden esta-
blecido (rangos y tareas...) y de los recursos que salen 
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de elb (oficina, utiles, posibilidades de palabra...). Pero 
estos elementos no se inscriben de una manera prede-
terminada en un individuo pasivo: cada cual invierte, a 
su manera, su lugar y su tiempo. Disponiendo muebles y 
herramientas de trabajo, asi como administrando su 
tiempo, se construye una imagen identificatoria, un 
espacb-tiempo sujetivo forjado en la organizaciôn33. 
Las identidades individuales también revisten as-
pectos definidos fuera de la organizaciôn: los agentes, 
en tanto "seres totales y no divididos en facultades" 
(segûn ia expresiôn de Marcel Mauss)34, pueden movili-
zarlos d'entro. En efecto, observamos que el ejercicio 
de las relacbnes de poder en el palacio municipal, tam-
bién apelaba a legitimidades exteriores, tal como lo 
mostraron el caso de la cruz invertida y la iconografia 
patriôtica manipulada por el director de Planeamiento. 
Los simbolos religiosos que se exhibian en los despa-
chos oficiales aportaban su cuota de legitimaciôn a los 
mandatarios, para demostrar que tenian los demés Po-
deres de su lado, en particular la Iglesia y las Fuerzas 
Armadas. Por ejemplo, la decoraciôn de la oficina de! In-
tendente saliente se basaba en una triada politico-
eclesiâstico-militar: una foto de Perôn al lado de retra-
tos de los prôceres militares San Martin y Belgrano, una 
estatua de Eva Perôn cerca de la bandera argentina, un 
crucifijo arriba de una foto de Eva Perôn, una fotografia 
del Intendente en compahia del obispo de San Gabriel, 
un plato regalado por la Policia Provincial... Cuando el 
nuèvo Intendente asumiô en diciembre de 1987, se 
alabô la presencia del comisario, el cura y un oficial su-
perrar de un Instituto miiitar vecino, junto con las perso-
nalidades polfticas. Por su parte, el Secretario General 
del Sindicato tenfa en su oficina bandera y crucifijo, al 
lado de otras imâgenes atestiguaiido sus convicciones 
eatôlicas, como por ejemplo una fotografia del Papa. 
En cuanto a la secretaria de la Direcciôn de Pla-
neamiento, sin duda era imaginario el apoyo con que 
contaba por parte de las autoridades polîticas, ecle-
siâsticas y militares; empero, su dispositivo de poder 
era operativo, pues los miembros del servicio percibïan 
sus efectos sobre tos objetos de la oficina, los cuerpos 
y los espiritus. La manipulaciôn potencial de todos los 
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elementos de la vida laboral -autoridades municipales 
inclusas- alimentaba la fantasia de un poder iiimitado, al 
que ningûn principio podia oponerse; solo se podia huir 
hacia otro servicio o refugiarse en la enfermedad. Su 
ascendiente probablemente se sostenia también en otro 
profundo resorto: era una mujer de ojos azules, consi-
derada atractiva; notamos que todos los empleados 
masculinos se habian alistado en sus filas. Algunos de 
sus colegas creian en sus sostenes terrestres, otros la 
consideraban como animada por fuerzas mâs lejanas: 
"Tiene el diablo en el cuerpo", "Es la encarnaciôn del 
Mal". Si bien el Municipio constituia formalmente una 
instituciôn cerrada y delimitada, por otro lado, lo simbo-
lico y b imaginario abrian el palacio a las màs remotas 
influencias. 
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VI I 
EL MUNICIPIO Y SU IMAGEN 
Cuando mes arriba analizamos el presupuesto mu-
nicipal, senalamos la extrema cautela con la que el Mu-
niciplo lo presentaba, inslstiendo excluslvamente en los 
gastos de Salud. Como en cualquler administration 
pûblica, las autoridades municipales estaban al cruce 
de lôgicas administrativas y polîticas. Tenfan que admi-
nistrar, y simultâneamente conservar los favores del 
electorado. Segûn el tipo idéal burocrâtico de la socio-
logia weberlana, un code neto separaba los dirigentes 
electos, que definian la politica, de los funcionarlos de 
carrera, que la ejecutaban. Pero adentro del palacio, los 
dos campos se entremezclaban y los agentes debïan 
aprender a tomar en cuenta, por ejemplo, los pesos po-
liticos respectivos del director y del coordlnador del 
ârea, o sus vfnculos familiares con el Intendente. Al 
principio de la gestion iniciada en diciembre de 1983, la 
creaciôn de los puestos de "coordinadores" en el pala-
cio -sin ninguna tarea nueva para justificarlos y aunque 
todos los servicios estuvieran ya dirigidos por cuatro o 
cinco nivelés de funcionarios no permanentes-, inscri-
biô la primacia de lo politico en el corazôn del orden ad-
ministrative; un rasgo que fue profundizado por la mul-
tiplicaciôn de los puestos municipales destinados a mili-
tantes peronistas. 
Notamos que el numéro de agentes municipales se 
incrementô mucho en cuatro anos de gobierno (un 60% 
durante el primer ano, un 70% en total) pero, a falta de 
un aumento correspondiente del presupuesto, el Muni-
cipio consagraba la casi-totalidad de sus recursos para 
gastos de personal y funcionamiento, y no podia pro-
mover casi ninguna realizaciôn sobre el territorio del 
partido, en materia de servicios pûblicos en particular. 
Como por otra parte se dispensaba muy poca informa-
ciôn presupuestaria, muchos vecinos sospechaban una 
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redistribuciôn de facto de los fines de la Municipalidad, 
la promociôn del Partido Peronista y e! bienestar de los 
agentes municipales pareciendo suplantar la adminis-
traciôn bcal. 
En esta organizaciôn centrada en la lealtad polftica, 
no habia transparencia de la administraciôn (objetivos a 
cumplir, seguimiento, informaciôn...), tampoco reu-
niones regulares de los principales dirigentes del Muni-
cipio: el Intendente trataba cada tema con el respon-
sable interesado. Se habîa generado una progressa in-
comunicaciôn entre las autoridades del Municipio y los 
empleados de base. En definitiva, los funcionarios no-
politicos del palacio municipal tenian pocas oportuni-
dades de acercarse al Intendente. 
En su nueva oficina de Diputado Nacional, el Inten-
dente saliente nos sefialô, en ocasiôn de una entre-
vista, que su hija (enfonces Secretaria Privada, ante-
riormente Directora de Acciôn Social del Municipio), era 
soltera y se dedicaba totalmente a la polïtica: "La mitad 
de los votos de San Farmin [una zona popular del par-
tido], es por alla". Afiadiô: "Es mitad hombre". Como en 
cualquier parte, el poder era cosa de hombres; las mu-
jeres que participaban en él, se encontraban simbôlica-
mente masculinizadas. 
Constatants la relevancia de los vinculos familiares 
-reaies o metafôricos- en much'os aspectos de la dinâ-
mica municipal. La familia del Intendente ténia un papel 
clave en el palacio, mes aûn a partir de mediados del 
'88, cuando la mujer del nuevo Intendente finalme ïte lo-
grô la Presidencia del Concejo Délibérante, que no habfa 
podido obtener antes, por motivo de una coaliciôn entre 
radicales y opositores peronistas. Nombrar familiares 
no se contraponîa con ninguna régla: la ley especificaba 
que los Concejalss no podfan ser parientes del Inten-
dente "dentro del segundo grado", pero esto no se apli-
caba a la esposa sino al parentesco consanguineo. A 
priori nada sugerfa que los familiares del Intendente no 
reunîan las condiciones adecuadas para ejercer las 
responsabilidades que les habfan sido confiadas. Pero 
la combinaciôn de vinculos familiares, fidelidades polîti-
cas y rôles institucionales conllevaban ciertos efectos 
de resonancia y conducîan los dirigentes a extgir de sus 
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subordinados una lealtad Incondicional, no prevista por 
las normas de la instituciôn. 
Vale interrogarse sobre si las dinàmicas de nuestra 
Municipalidad también operan en otras organizaciones 
del paîs. Si bien no disponemos de monografias sobre 
otros Municipios, podemos presentar algunas observa-
ciones al respecto. En primer lugar, notamos que la 
elecciôn de autoridades en el Concejo Délibérante de la 
Municipalidad de Buenos Aires en diciembre de 1989, 
fue tan dificil como en nuestro Municipio, y por motivos 
similares: los Concejales Radicales, aliados con Pero-
nistas minoritarios y el Partido Blanco de los Jubilados, 
marginaron el peronismo oficialista, y se repartieron los 
puestos directivos durante una controvertida sesiôn en 
la que hubo golpes, injurias, expulsiones, bancas des-
trozadas y exhibicion de por lo menos un arma de fuego. 
Luego de que la Presidencia de la Naciôn decidiera 
"intervenir" el Concejo, nuevas elecciones finalmente 
atribuyeron Presidencia y Vicepresidencias a la alianza 
constituida por Peronistas oficialistas, Ucedeistas e 
Intransigentes. En la oportunidad de estos sucesos, los 
édiles municipales parecieron poco inclinados hacia la 
convivencia democrâtica. 
En cuanto a las redes familiares en las organiza-
ciones, constatamos que, en numerosos âmbitos, va-
rios familiares de los mandatarios ejerclan importantes 
responsabilidades, como ocurria por ejemplo en los Po-
deres Provinciales de Catamarca, San Luis, La Rioja y 
Neuquén, con respectivamente ias familias Saadi, 
Rodriguez Saâ, Menem y Sapag. El enfonces Prési-
dente de la Naciôn también habia atribuido puestos im-
portantes a familiares suyos: uno de sus hermanos era 
su Secretario Privado, otro era Seeretario de Estado en 
el Ministerio de Salud y Accion Social. En muchos otros 
àmbitos, solfan otorgarse puestos menos visibles -por 
ejemplo asesorîas- a familiares directos. Cuando inte-
rrogamos el Intendente saliente sobre eventuales criti-
cas por la hegemonia familiar en el palacio, evocô e! 
ejemplo del Gobernador electo de la Provincia de Bue-
nos Aires: "Bueno, pero Cafiero Neva a los dos hijos y el 
yerno". 
De todo ello podemos deducir que, desde el punto de 
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vista de numerosos mandatarios, un familiar cercano 
représenta el modelo idéal del ayudante confiable. Por 
otro lado, los vfnculos famlliares suelen ser movlllzados 
para conseguir puestos de trabajo: esto ocurre en todos 
los nivelés de las organizaciones, aunque solo sea re-
conocido formalmente para el personal obrero y em-
pleado, cuando el Estatuto otorga prioridad de ingreso a 
los hijos. La incorporaciôn de familiares -y mas gene-
ralmente, de amigos-, se articula con el uso reiterado de 
la metâfora de la organizaciôn como «gran familia», pero 
se trata de una familia idéal, sin tensiones, invocada 
para restar legitimidad a los disensos y fortalecer las 
relaciones de dominaciôn vigentes. En esta familia sim-
bôlica algunos tienen que sacrificarse en nombre de la 
unidad y en beneficio de un lider omnipotente. Asimismo 
la familia y el parentesco proporcionan numerosos sim-
bolismos al lenguaje polftico: por ejemplo, cuando quiere 
criticarse una alianza tàctica entre dos sectores, a 
veces recibe el nombre de "maridaje". 
El funcionamiento en el que el vinculo personal -con 
el parentesco como modelo- anima una estructura de 
relaciones desiguales, entre responsables y agradeci-
dos, ha sido caracterizado como clientelista: un 
"clientelismo patrimonial, basado en la ocupaciôn de un 
cargo pûblico, as! como un clientelismo partidario, que 
generalmente lo acompana"35. Los responsables otor-
gan favores (en particular los puestos y recursos de la 
organizaciôn) y los agradecidos entregan su lealtad. El 
clientelismo constftuye algo asî como la contraposiciôn 
del orden burocrâtico weberiano, supuestamente imper-
sonal y gobernado por los fines oficiales de la organi-
zaciôn. Numerosos trabajos trataron del clientelismo en 
las administraciones pûblicas; parece ser un rasgo bas-
tante difundido entre los pafses en desarrollo, pero tam-
bién se encuentra en paîses mes avanzados, aunque el 
vinculo familiar no siempre constituya su pauta bâsi-
ca36. 
Las administraciones municipales estân relativa-
mente mes cerca de sus administrados, comparando 
con los Gobiernos Provinciales o Nacional. Intervienen 
mâs directamente en la vida cotidiana de los ciudada-
nos del partido; de ello surgen mâs demandas directas 
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de los habitantes a los responsables municipales, por 
ejernplo, cuando el Intendente presencia actos en el 
territorio departamental. Esta proximidad favorece el 
clientélisme asi como lo hace la escasez de servicios 
pûblicos: se acentûa la dependencia de la poblaciôn, y 
el acceso a los servicios no se entiende como derecho, 
sino como favor otorgado por tal o tal administrador o in-
termediario, a cambio de la afiliaciôn de los solicitantes 
en una red de clientela. 
El Municipio estudiado en estas paginas sin duda 
presentaba rasgos de corte clientelista, que fueron ex-
puestos mâs arriba. La inserciôn de los coordinadores, 
por ejernplo, orienté el estilo de administraciôn hacia el 
control y el clientélisme. El ejercicio del poder apelaba 
enfonces a la très formas de dominaciôn distinguidas 
por Weber (1971): légal (basada en la ley), tradicional 
(basada en la tradiciôn, con là forma tlpica de domina-
ciôn patrimonial, cuando esencial es el vinculo con el 
soberano), y carismâtica (basada en en valor excepeio-
nal de un lider). Encontramos las pautas de la domina-
ciôn légal en el marco formai de la instituciôn, la patri-
monial en las lôgicas clientelistas, y la carismâtica en 
las invocaciones heroicas, misticas y de fe, del dis-
curso polftico. 
Mâs que presentar un caso suplementario de buro-
cracia no idéal, estas paginas ambicionaban analizar el 
ejercicio interno del poder, tal como lo vivian los 
agentes. Observamos en particular que, en las contien-
das del servicio de Planeamiento, el grupo que asen-
taba su hegemonfa, establecia -con los elementos de la 
oficina- funcionamientos similares a los del clientelismo 
polîtico: una rad que monopolizaba los recursos, los 
manipulaba, y eventualmente organizaba su escasez 
para luego administrarlos estratégicamente. Los traba-
jos de Crozier (1963, 1977) enfatizaron el hecho de que 
los agentes de las organizaciones desarrollan activida-
das estratégicas, a partir del control de las "zonas de 
incertidumbre" no definidas en la estructura formai. En 
este libro, quisimos apuntar a dos dimensiones especf-
ficas de la vida laboral organizacional: la incorporaciôn 
de todos los elementos de los "espacios-tiempos sujeti-
vos" individuales, en los dispositivos coercitivos elabo-
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rados por los estrategas internos, y la importancia de 
las pràcticas simbôlicas para asentar la credibilidad del 
poder. 
Vimos operar bajo varias formas una diiemâtica au-
toritaria amigo/enemigo en la que la insistencia en la 
amistad, unidad, lealtad, revelaba la insuficiencia de 
pautas reguladoras de conflictos. Los actores en di-
senso trataban de descalificar al adversario, negândole 
su identidad democrâtica ("resabio del Proceso..."), po-
litica ("no es peronista..."), hasta humana ("carnero", 
"lagarto", "gorila"...). Estos ataques a la esencia del otro 
se articulaban con pràcticas autoritarias arraigadas en 
la historia reciente. Cavarozzi (1984) senalô por ejemplo 
que el "modelo vandorista" de verticalismo sindical y de 
relaciones entre sindicatos y politica, dificultô, desde 
los anos '60, la institucionalizaciôn de acuerdos y con-
flictos. 
Asimismo Sàbato y Schvarzer argumentaron que las 
ûltimas décadas vieron "la desapariciôn progresiva -en 
medio de vaivenes- de todas las formas preexistentes 
de control social sobre el ejercicio del poder", con lo que 
"la violencia y la manipulaciôn acaba[ro]n por erigirse en 
los ûltimos y ûnicos métodos para dirimir los conflic-
tos"37. Estos autores analizaron los mecanismos de la 
hegemonîa politico-econômica de la clase dominante 
argentina, que llevaron a destruir progresivamente "la 
organizaciôn y el poder de los demâs sectores sociales 
y del mismo Estado"38. En nuestro estudio de un Muni-
cipio, encontramos profundas dinâmicas que resonaban 
coherentemente con esta evoluciôn socbpolîtica gêne-
rai. 
La violencia bajo sus diferentes formas -ffsica, ver-
bal, simbôlica- fue una de las manifestaciones autorita-
rias que encontramos. No llegaba al nivel de la guerra 
civil municipal, descrita por Osvaldo Soriano en su no-
vela "No habrà màs penas ni olvidos", pero la irnpunidad 
en el ejercicio del poder, asî como el carâcter secreto de 
los actos de gobierno, desvirtuaba el roi del mandatario 
electo para administrar los bienes de la comunidad. La 
opinion critica de una comunidad informada sin duda 
facilitarîa una mayor coherencia entre el accionar muni-
cipal y las finalidades oficialmente reivindicadas. 
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NOTAS 
1 Seminario convocado por el Departamento de Cien-
cias Antropolôgicas de la Facultad de Filosoffa y 
Letras de la Universidad de Buenos Aires. 
2 Congreso organizado por la Facultad de Adminis-
traciôn de la Universidad Fédéral de Rio Grande do 
Sul (Porto Alegre, Brasil). 
3 Georges BALANDIER: 
Anthropologie politique, PUF, Paris, 1978 (primera 
edicion 1967); 
Le détour, Fayard, Paris, 1985. 
4 Michel FOUCAULT: 
Surveiller et punir, Gallimard, Paris, 1975; 
Microffsica delpoder, La Piqueta, Madrid, 1979. 
5 Censo nacional de poblaciôn, 1980. 
6 Censo econômico, 1985. 
7 INDEC, La pobreza en la Argentina, Buenos Aires, 
1984. 
8 El distrito polltico es idéntico al partido del Gran 
Buenos Aires. 
9 Por ejemplo, en junio de 1985, un bloque "justicia-
lista" (9 Concejales leales al Intendente) trente a 
los 5 del bloque "peronista" que agrupaba bs sim-
patizantes del herminismo y de Guardia de Hierro. 
En octubre de 1985, 7 en el bloque "justteialista", 4 
en el bloque "unidad peronista", 2 en el bloque "San 
Martin, Rosas, Perôn" y un bloque unipersonal 
"unificaciôn justicialista". 
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10 El Présidente del Concejo Délibérante tiene un pa-
pel clave: décide el orden del dia, dirige la discu-
siôn, dispone de las partidas de gastos asignadas 
al Concejo, tiene doble voto en caso de paridad ... 
11 Eliseo VERON & Silvia SIGAL, Perôn o muerte, 
Legasa, Buenos Aires, 1986. 
12 Imputamos a los gastos de personal de cada àrea 
los apartés patronales al FONAVI que figuraban 
como "transferencia de capital" en el àrea de 
Accion Social. 
Los porcentajes parciales dentro de un bloque (por 
ejemplo ventilaciôn de bienes y servicios para el 
funcionamiento de un àrea) pueden ser aproxima-
tivos, debido a que esos sub-rubros no incorpora-
ban un "ajuste" gênerai que figuraba para los demâs 
conceptos. 
Incorporamos al àrea de "Obras y Servicios" la 
infraestructura vial y los inspectores de trânsito 
("zorros grises"), que dependen jerârquicamente de 
la Secretarla de Gobierno. 
13 Las declaraciones oficiales insistian sobre el 
"abandono" en que los dejaba la Provincia, cuyo 
Gobierno respondfa al Partido Radical. Si bien la 
Provincia no efectivizaba ninguna ayuda especial 
al Municipio, siempre cumplia con sus obligaciones 
al env^ar normaimente la coparticipaciôn. En cam-
bio el Municipio no siempre depos'rtaba los apodes 
al Instituto Provincial de Prévision Social del perso-
nal (a pesar de deducirlos puntualmente de las re-
muneraciones). Esos fondos eran entonces reteni-
dos de la coparticipaciôn enviada por la Provincia. 
14 Categorla: es la ubicaciôn de los agentes en sus 
respectivos grupos ocupacionales, de acuerdo a la 
mayor o menor responsabilidad, complejidad, ido-
neidad o tttulos habilitantes necesarios para desa-
rrollar las tareas. 
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15 Grupo ocupacional: son los cargos, funciones o 
tareas de un conjunto de agentes agrupados por la 
(ndole similar de sus puestos en una rama o grupo 
determinado. 
16 Carrera: es el progreso del agente en el grupo 
ocupacional que revista o en los que pueda revistar 
como consecuencïa de cambios de grupos ocupa-
cionales. 
17 En uno de sus articulos, al haHar del ingreso del 
Personal, aclara: 
"A igualdad de condiciones, la Junta de Sélection 
resolverà por: 
a) los huérfanos; 
b) sostén de madré viuda, padre impedido o her-
manos menores invalidos; 
c) los hijos de los agentes municipales". 
18 Con fecha del 25.1.1988, el Secretario General del 
Sindicato elevô una nota al Secretario de Gobierno, 
Présidente de la Junta de Calificaciôn y Disciplina, 
donde le solicita las siguientes promociones: 
Agentes Que tengan Promover 
con antigùedad a 
categorla (ahos) categorfa: 
4 5 5 
5 5 6 
5o6 7 7 
6 8 8 
7 9 8 
7u8 11 9 
9 15 10 
Finalmenta se otorgô, en marzo de 1988, una pro-
mociôn para todo el personal: de 2 a 10 aftos de an-
tigùedad, 1 categorla; mâs de 10 anos, 2 catego-
rfas. 
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19 Al tratar las suspensiones, uno de los articulos ex-
presa: "Sera causa justificada para importer la 
suspension mayor, de hasta 45 dfas sin goce de 
sueldo y sin obligaciones de prestar servicios: (...) 
Concurrir al empleo en estado de ebriedad o portan-
do armas". "Las siguientes causas daràn iugar has-
ta la cesantfa del agente: (...) Haber sufrido en el 
ano calendario 30 o mâs dfas de suspension, ex-
ceptuadas las suspensiones por inasistencias o 
demoras". 
20 Jean POUILLON, "Remarques sur le verbe croire", 
pàg. 43, en: Michel IZARD & Pierre SMITH, La fonc-
tion symbolique, Gallimard, Paris, 1979. Octave 
MANNONI (1969, pàg. 9-33) propuso caracterizar la 
creencia con la formula: «Je sais bien, mais quand 
même...» («Ya se, pero igual...»). 
Jeanne FAVRET-SAADA (Les mots, la mort, les 
sorts, Gallimard, Paris, 1977), estudiando los 
hechiceros franceses en Normandia, présenté la 
creencia en los embrujos como una interprétation a 
posteriori, reconstruida constantemente segûn 
confirmationes o rectificaciones. 
21 Nos referimos aquf a la clàsica notion weberiana de 
poder como posibilidad de dirigir una relation 
social. 
22 "Las deficiencias funcionales de la estructura 
oficial, generan una estructura de reemplazo (no 
oficial) para satisfacer mâs eficientemente las 
necesidades existentes" (traduction de MERTON, 
1965, pàg. 127-128). 
23 Encuesta realizada por Multimedios & Marketing y 
Aresco (diario Clarln, 14.12.86). 
24 Categorfa por la cual el discurso peronista suele 
identificar sus enemigos. 
25 Balandier, 1978, pâo. XI. 
26 Traduction de Foucault, 1975, pàg. 140. 
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27 Traducciôn de Balandier, 1978, pâg. IX. 
28 Chanlat & Séguin (1983) calificaron esta corriente 
de "paradigma crftico", opuesto al "paradigma fun-
cionalista". Propusieron un nuevo "paradigma de la 
complejidad", que estudiarfa las organizaciones 
desde la perspectiva de "su utilizaciôn por los gru-
pos, adentro y afuera de las organizaciones" (tra-
ducciôn de un texto de C. Perrow, citado pàg. 469). 
29 Realizaciôn de pequehos trabajos manuales, tfpica-
mente en el domicilio personal, usando de modo 
imaginativo y para fines cualesquiera, todos los 
objetos y herramientas. 
30 Traducciôn de Lévi-Strauss, 1985, pâg. 35. 
31 idem 
32 Douglas (1987, pâg. 66-67) propuso extender a las 
instituciones modernas el ooncepto de bricolage. 
33 "La gente invierte un espacio con una identidad 
simbôlica (...), a la inversa, este espacio y su uso 
les muestran sus propias imâgenes identrficatorias" 
(traducciôn de Brody, 1987, pàg. 86, en Gutwirth & 
Pétonnet 1987). 
Para un estudio gênerai de la apropiaciôn del espa-
cio industrial, ver Fisher 1980. 
34 Traducciôn de Mauss, 1980, pâg. 276. 
35 Traducciôn de Médard, 1976, pàg. 119. 
36 Ver por ejemplo Merton, i965, pâg. 126-138, para 
un estudio del boss polftico en Estados Unidos. 
37 Sàbato, 1988. pâg. 278. 
38 idem. 
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Este libro dériva de una esmerada investigaciôn efec-. 
tuada por el especialista francés Denis Guigo (djel 
Centre de Recherche en Gestion - Ecole Polytechni-
que. Paris, Francia) y esta dedicado al estudio d l i 
ejercicio del poder en una Municipalidad del Gran 
Buenos Aires. Examina el funcionamiento politico del 
Gobierno Municipal (alianzas, elecciôn del Ejecutivo y 
el Legislativo, valores invocados para legitimar a la 
conducciôn, etc.), a fin de dar cuerpo a los remanidos 
conceptos del discurso politico. A un nivel mâs espe-
cifico, para tener en cuenta tanto la organizaciôn infor-
mai como la formai, investira los hechos bàsicos de la 
vida laboral en una DÏrecciôn del Municipio. La articu-
laciôn de los diferentes nivelés de la investigaciôn 
conduce a una vision global de los poderes queoperan 
en esa administraciôn municipal, e introduce una 
perspectiva de anâlisis antropolôgico de las organiza-
ciones de la sociedad moderna. 
Volumen simple (S) 
